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Vorwort 
Die vorliegende Bachelorarbeit über Entrepreneurial Leadership in Startups entstand auf-
grund meines Interesses am Thema Leadership im Allgemeinen, insbesondere aber auch 
an der Faszination der Startup Welt. Die Tatsache, dass Leadership einen wesentlichen 
Einfluss auf den langfristigen Erfolg eines Startups hat, inspirierte mich, dieses Phäno-
men genauer zu untersuchen.  
 
Mit der Unterstützung meines Betreuers Prof. Dr. Adrian W. Müller entwickelte ich die 
Fragestellung und das Forschungsdesign der Arbeit. Prof. Dr. Adrian W. Müller hat mich 
während meines Bachelorarbeitsprozesses begleitet und mit seinem Fachwissen unter-
stützt und motiviert, wofür ich mich an dieser Stelle bedanken möchte.  
 
Die Bereitschaft und Offenheit meiner Interviewpartner war hervorragend. Dies war die 
Voraussetzung für das Gelingen meiner Arbeit. Für ihre kostbare Zeit und ihr grosses 




Management Summary  
Während Forschung im Bereich Leadership eine lange Tradition hat, hat sich das For-
schungsgebiet an der Schnittstelle von Entrepreneurship und Leadership erst in den letz-
ten Jahren etabliert. Dies ist überraschend, da Führung für den langfristigen Erfolg eines 
Startups von hoher Relevanz ist. Aufgrund der ausgeprägten Dynamik und des schnellen 
Wachstums, durchlaufen Startups verschiedene Phasen, die unterschiedliche Herausfor-
derungen mit sich bringen. Um ein nachhaltiges Wachstum sicherzustellen, müssen die 
Startup Gründer ihr Führungsverhalten den einzelnen Phasen anpassen und sich stetig 
weiterentwickeln. Wie sich das Führungsverhalten von Startup Gründern über die Phasen 
hinweg ändert, wurde in bisherigen Studien noch nicht im Detail untersucht.  
 
Diese Bachelorarbeit beschreibt vier Entwicklungsphasen eines Startups und untersucht 
den Transformationsprozess von Führungsaufgaben und -prinzipien beim Durchlaufen 
dieser Phasen. Die Arbeit analysiert, welche Veränderungen im Führungsverhalten eines 
Startup Gründers notwendig sind, um das Startup auf die nächste Wachstumsstufe zu 
bringen. Zudem wurden Schlüsselerkenntnisse, -momente und Hilfsmittel beleuchtet, um 
einen möglichen Einfluss auf den Veränderungsprozess festzustellen.  
 
Die theoretische Auseinandersetzung mit der bisherigen Forschung zu Entrepreneurial 
Leadership dient als Grundlage, auf der die empirische Studie aufbaut. Mit Hilfe von 
qualitativen Interviews gibt die Studie persönliche Einblicke von Gründern in die Ent-
wicklung ihrer erfolgreichen Startups und zeigt auf, wie und warum die Entwicklung als 
Führungskraft in jeder Phase relevant ist. Anschliessend ist anhand eines Modelles eine 
Verallgemeinerung verwandter Erkenntnisse aufgezeigt und illustriert, wie sich Startup 
Gründer dem dynamischen Umfeld und den unterschiedlichen Phasen anpassen können.  
 
Die Ergebnisse untermauern die Ansicht, dass eine Anpassung und Entwicklung des Füh-
rungsverhaltens eines Startup Gründers notwendig ist. In den ersten zwei Phasen stehen 
die selbstbezogenen Führungsaufgaben im Fokus, während die mitarbeiterbezogenen 
Führungsaufgaben in der Aufbauphase zentral sind. Die am Managementprozess ausge-
richteten Führungsaufgaben nehmen aufgrund der zunehmenden Komplexität mit jeder 
Phase zu. Gemeinschaftlichkeit, gegenseitiger Respekt und Eigenverantwortung sind 
 
Führungsprinzipien, die in einem Startup Prozess konstant präsent sind. Die Leistungs-
orientierung und das «Entrepreneurial Mindset» sind in der Anfangsphase stark ausge-
prägt, nehmen aber mit dem Wachstums des Teams kontinuierlich ab.  
 
Diese Bachelorarbeit zeigt anhand eines Modelles die Veränderungen der Führungsauf-
gaben und -prinzipien und soll damit zukünftigen Startup Gründern helfen, sich auf die 
Veränderungen in der Führung vorzubereiten. Wenn sie die üblichen Herausforderungen 
im Führungsprozess kennen, reagieren sie überlegter und können strategisch vorgehen, 
um Wachstumsschwierigkeiten in ihrem Startup zu reduzieren. Um das Modell dieser 
Arbeit zu verifizieren, müsste dieselbe Forschungsfrage mit einer grösseren Stichproben-
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1 Einleitung 
Das Einleitungskapitel dient dem Leser1 als Einführung in das Thema «Veränderung und 
Entwicklung des Führungsverhaltens (Leadership) von Startup Gründern». Zunächst wer-
den die Ausgangslage und die zugrunde liegende Problemstellung aufgezeigt. Anschlies-
send wird die Forschungslücke erläutert und ausgehend davon die Forschungsfrage dieser 
Bachelorarbeit definiert. Zudem werden der Aufbau und die Struktur der Arbeit erklärt.  
 
1.1 Ausgangslage 
Während Forschung im Bereich Leadership bereits eine lange Tradition hat (Bass & Bass, 
2008), hat sich das Forschungsgebiet an der Schnittstelle von Entrepreneurship und Lea-
dership erst in den letzten Jahren etabliert. Dies ist überraschend, da Führung für den 
Erfolg von Unternehmensgründungen von hoher Relevanz ist (Zaech & Baldegger, 
2017). Aufbau und Entwicklung eines Startups erfordern unabdingbar Führungskompe-
tenzen, weshalb Entrepreneurial Leadership eine Schlüsselkompetenz von Startup Grün-
dern und CEOs darstellt.  
 
1.2 Problemstellung 
Die Bedingungen für Neugründungen von Unternehmen in der Schweiz scheinen so gut 
wie noch nie. Dies lässt sich aus der Anzahl im Jahr 2019 neu gegründeter Startups 
schliessen. Mit 44'612 Neugründungen (Bisnode, 2020) wächst die Startup Szene zum 
Vorjahr um drei Prozent (Institut für Jungunternehmen, 2020). Seit der ersten Publikation 
des schweizerischen Handelsregisters im Jahr 1883 (Kauz, 2008, S. 4), wurden in der 
Schweiz nie mehr Neugründungen verzeichnet als im Rekordjahr 2019 (Institut für Jung-
unternehmen, 2020). Diese Zahlen und positiven Entwicklungen beziehen sich auf die 
Zeit prae Covid-19. Die Entwicklung ist aufgrund der nicht einschätzbaren Pandemie-
Folgen schwer vorauszusagen.  
 
Der Erfolg neu gegründeter Startups bleibt oftmals aus. Zahlen des Bundesamts für Sta-
tistik (2017) zeigen, dass nach vier Jahren nur noch 54.6 Prozent der Startups aktiv auf 
 
1 In der folgenden Arbeit wird aus Gründen der besseren Lesbarkeit ausschließlich die männliche Form verwendet. 
Sie bezieht sich auf Personen beiderlei Geschlechts.  
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dem Markt sind. Die Überlebensrate der Startups ist je nach Branche, Kanton und Grösse 
des Unternehmens unterschiedlich (Bundesamt für Statistik, 2017). Die Gründe, weshalb 
Startups oftmals scheitern, sind vielfältig (DeMers, 2018). Zu den am häufigsten genann-
ten Gründen zählen: «Kein Marktbedarf für das Produkt oder die Dienstleistung», «Man-
gel an liquiden Mitteln» und «unpassende Teams» (DeMers, 2018). Das Zukunftsinstitut 
(2020) bestätigt, dass der am dritthäufigsten genannte Grund für Startup Pleiten im Si-
licon Valley «unpassendes Team» ist. 
 
Zahlreiche Autoren sind sich darin einig, dass das Führungsverhalten der obersten Lei-
tungspersonen einen bedeutsamen Einfluss auf das Team und seine Leistung ausübt. Die-
ses Phänomen wird bereits in verschiedensten Arbeiten untersucht (Gerstner & Day, 
1997; Howell & Frost, 1989; Karabulut, 2016; Klimoski & Hayes, 1980; Podsakoff, Ma-
cKenzie, & Bommer, 1996). Dionne, Yammarino, Atwater und Spangler (2004) weisen 
einen signifikanten Einfluss von Leadership auf die Team Performance nach. Inspirie-
rende Motivation, intellektuelle Anregung und individualisierte Berücksichtigung von 
Bedürfnissen führen zu gemeinsamen Visionen, Team Engagement und erfolgreicher Be-
wältigung von Konflikten (Dionne et al., 2004). Roomi und Harrison (2011, S. 8) zeigen 
auf, dass Startup Gründer und Geschäftsführer in der Lage sind, durch Leadership Skills, 
ihre Mitarbeiter zu beeinflussen. Sie motivieren zum firmenfördernden Handeln, indem 
sie ihre Fähigkeit nutzen, andere zu ermächtigen und zu ermutigen, eine gemeinsame 
Vision zu erreichen. Erfolgreiche Gründer sind Vorbilder, die mit gutem Beispiel voran-
gehen (Roomi & Harrison, 2011, S. 8).  
Aufgrund der ausgeprägten Dynamik und des schnellen Wachstums, durchlaufen Star-
tups verschiedene Phasen, die unterschiedliche Herausforderungen mit sich bringen. Um 
ein nachhaltiges Wachstum sicherzustellen, müssen die Startup Gründer nicht nur Lea-
dership Skills aufweisen, sondern auch die Fähigkeit besitzen, diese den einzelnen Phasen 
anzupassen (Ashkenas, 2019; Catlin & Matthews, 2001; Hull, 2016).  
 
Zusammenfassend zeigen viele Publikationen, dass das Leadership Verhalten von Füh-
rungspersonen für die Team Performance, und somit für den langfristigen Erfolg von 
Startups essenziell ist.  
Aufgrund dieser Tatsache wird in der vorliegenden Arbeit das Führungsverhalten von 
Startup Gründern genauer analysiert. Dazu werden in dieser Bachelorarbeit Interviews 
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mit Startup Gründern durchgeführt. Ihre Aussagen werden analysiert und die Behauptung 
«Ein Startup durchläuft verschiedene Entwicklungsphasen. So tun es auch deren Grün-
derInnen» (Sammer, 2020) auf ihr Zutreffen geprüft.  
 
1.3 Forschungslücke  
Der Forschungsbereich «Leadership in Startups» ist noch verhältnismässig jung. Zu Be-
ginn befassten sich Forscher mit dem Thema «Leadership in Startups» mit dem Ziel, eine 
Definition für Entrepreneurial Leadership zu entwickeln. In den letzten Jahren verlagerte 
sich der Forschungsfokus auf den Einfluss von Entrepreneurial Leadership auf die Startup 
Performance. Verschiedene Forscher identifizierten dabei einen signifikant positiven Zu-
sammenhang (Gumusluoglu & Ilsev, 2009; Peterson, Walumbwa, Byron & Myrowitz, 
2009; Zaech & Baldegger, 2017).  
 
Bis heute wurde sehr wenig Literatur zum Transformationsprozess der Führung in Star-
tups publiziert, insbesondere im Bereich der Führungsprinzipien. In den Artikeln «Are 
you adapting your Leadership Strategy as your Startup grows?» und «How your Lea-
dership has to change as your Startup scales» heben Ashkenas (2019) und Hull (2016) 
die Notwendigkeit zur Anpassung des Leadership Stils in einem sich entwickelnden Star-
tup hervor. Beide Autoren geben Handlungsempfehlungen ab, wie die Startup Gründer 
ihr Leadership Verhalten im Laufe des Startup Wachstums anpassen sollen, jedoch ba-
sieren ihre Erkenntnisse nicht auf wissenschaftlichen Studien.  
Zum Thema Transformationsprozess von Führung in Startups existieren sehr wenige em-
pirische Studien. In der Schweiz wurde bis heute zu diesem Thema noch keine empirische 
Untersuchung durchgeführt. Catlin und Matthews (2001) publizierten zu den Verände-
rungen der Führungsrolle und -aufgaben in einem Startup. Bogott, Rippler und Wo-
ischwill (2017) beschreiben, welche Entwicklungsphasen in einem Startup Prozess vor-
kommen und was sich im Laufe der Phasen an der Führung ändert. 
 
Die vorliegende Arbeit soll zum einen die bisherigen Erkenntnisse, wie zum Beispiel die 
Studie von Catlin und Matthews (2001), überprüfen und zusätzlich die Literatur mit 
neuen Einblicken zur Veränderung von Führungsaufgaben und -prinzipien ergänzen.  
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1.4 Fragestellung 
Basierend auf der Problemstellung und der Forschungslücke fokussiert diese Arbeit auf 
die Untersuchung des Transformationsprozess der Führungsaufgaben und -prinzipien der 
Startup Gründer beim Durchlaufen der Startup Entwicklungsphasen. Folgende Fragestel-
lung soll in dieser Bachelorarbeit beantwortet werden:  
 
Wie verändern sich die Führungsaufgaben und -prinzipien von Startup Gründern im 
Laufe des Startup Prozesses? 
 
Der Startup Prozess wird in vier Entwicklungsphasen – die Vorgründungsphase, die 
Gründungsphase, die Aufbauphase und die Wachstumsphase – unterteilt (Abbildung 1). 
In den einzelnen Phasen werden die relevantesten Führungsaufgaben und -prinzipien ana-
lysiert. Zusätzlich werden bei der Untersuchung des Transformationsprozesses die 
Schlüsselerkenntnisse, -momente und Hilfsmittel identifiziert und anschliessend unter-





Abbildung 1:  Transformationsprozess der Führungsaufgaben und -prinzipien im Startup Prozess 
Quelle:   Eigene Darstellung 
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1.5 Relevanz dieser Arbeit  
In der Literatur sind sich die Forscher einig, dass Leadership die Startup Performance 
stark beeinflusst und die hohe Bedeutsamkeit von Leadership Skills wird hervorgehoben 
(Zaech & Baldegger, 2017). Führung stellt folglich einen wesentlichen Faktor für die 
erfolgreiche Entwicklung von Unternehmen dar (Cogliser & Brigham, 2004). Durch Re-
flexion der Veränderungs- und Entwicklungsprozesse im Bereich Leadership in Startups, 
können diese Vorgänge transparenter gemacht und das Bewusstsein der Startup Gründer 
für diesen Erfolgsfaktor gestärkt werden. Wenn sie die Herausforderungen im Führungs-
prozess kennen, reagieren sie überlegter und können strategisch vorgehen, um Wachs-
tumsschwierigkeiten in ihrem Startup zu reduzieren. 
 
1.6 Aufbau und Untersuchungsdesign der Arbeit 
Diese Arbeit beginnt mit einer Literaturrecherche zu folgenden drei Hauptthemen: 1. Ent-
repreneurship, 2. Leadership und 3. die Verbindung der beiden Felder, Entrepreneurial 
Leadership..  
Basierend auf der durchgeführten Literaturrecherche wurde ein Interviewleitfaden entwi-
ckelt. Um die Forschungsfrage optimal zu beantworten, wurden insgesamt neun qualita-
tive Interviews, sowohl mit Startup Gründern als auch mit Startup Coaches durchgeführt. 
Im empirischen Teil, Kapitel drei, wird zuerst die Forschungsmethode genauer erläutert, 
die untersuchten Start-ups werden vorgestellt und anschliessend die Resultate der Inter-
views wertfrei dargelegt. Im Kapitel vier, Schlussfolgerungen, werden die Resultate kon-
solidiert und die Forschungsfrage wird anhand der vier Entwicklungsphasen beantwortet. 
In einer anschliessenden Diskussion werden Handlungsempfehlungen, Limitationen der 
Arbeit und weiterführende Forschungsfragen aufgezeigt.  
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2 Theoretische Grundlage 
In Abbildung 2 ist der systematische Aufbau der Literaturrecherche mit den zwei The-
menbereichen Entrepreneurship und Leadership und der daraus resultierenden Schnitt-
stelle, Entrepreneurial Leadership, ersichtlich. Zuerst werden die zwei Themenbereiche 
Entrepreneurship und Leadership genauer betrachtet und in einem zweiten Schritt die 
Schnittstelle, Entrepreneurial Leadership, aufgearbeitet. Dies ermöglicht es, die vorhan-
dene Forschung in diesen Bereichen zu sammeln und zuvor untersuchte Themen zu ver-






2.1 Entrepreneurship  
In diesem Kapitel wird der Begriff Entrepreneurship definiert und das Profil eines Entre-
preneurs analysiert. Anschliessend wird der Begriff Startup genauer untersucht und die 
Entwicklungsphasen in einem Startup Prozess identifiziert. 
 
Abbildung 2:  Themenfelder der theoretischen Grundlagen  
Quelle:   Eigene Darstellung 
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2.1.1 Definitionsansätze im Überblick   
Wissenschaftler aus verschiedenen Disziplinen haben sehr unterschiedliche Herange-
hensweisen, um Entrepreneurship zu definieren. Die einen Autoren beziehen Entrepre-
neurship nur auf die Gründung von Startups, andere auf jedes Kleinunternehmen. So zum 
Beispiel Gartner (1989), der Entrepreneurship als Gründung neuer Organisationen defi-
niert. Entrepreneurship kann aber auch im Zusammenhang mit jeglicher Art von Unter-
nehmen, unabhängig von der Grösse, definiert werden (Eisenmann, 2013). 
 
Howard Stevenson (Eisenmann, 2013, S. 1) definiert Entrepreneurship wie folgt: «Entre-
preneurship is the pursuit of opportunity beyond resources controlled». Peneder (2009) 
bezeichnet dieses Phänomen als schwer fassbares Konzept der Wirtschaftswissenschaf-
ten. Dies ist auf die Interdisziplinarität des Themas zurückzuführen, da bei der Definition 
Wissenschaftler aus den Bereichen Wirtschaft, Unternehmensstrategie, Organisations-
verhalten, Soziologie und Psychologie beteiligt sind. Wickham (2006) versucht, mit sei-
ner Definition verschiedene Elemente zu vereinen, indem er beschreibt, dass ein moti-
viertes Individuum, eine Marktchance, angemessene Ressourcen, eine Unternehmensor-
ganisation und ein günstiges Umfeld vorhanden sein müssen, damit Entrepreneurship 
stattfinden kann.  
 
Wissenschaftler, die sich mit Unternehmensstrategie und -management befassen, verfol-
gen typischerweise eine Verhaltens- und Prozessperspektive, indem sie sich interessieren, 
wie Menschen unternehmerisch handeln können. So beispielsweise Stewart und Roth 
(2001), die sich auf das unabhängige Eigentum und das aktive Management eines Unter-
nehmens oder die geäusserte Absicht dazu, beziehen. Andere Definitionen beinhalten 
Aufgaben, die zentral für das Unternehmen sind, wie zum Beispiel das Erkennen und 
Nutzen von Chancen (Shane & Venkataraman, 2000). 
In der Definition eines Arbeitsökonomen liegt der Fokus auf der Berufswahl beziehungs-
weise der Rolle einer Person, ob diese in einem angestellten Verhältnis arbeitet oder selb-
ständig ist (Peneder, 2009).  
Der psychologische Ansatz schliesslich, welcher speziell in den letzten Jahren neuen Auf-
schwung erlebt hat, untersucht die Persönlichkeitsmerkmale eines Entrepreneurs (Baum, 
Frese, & Baron, 2007; Karabulut, 2016; Rauch & Frese, 2007; Zhao & Scheibert, 2006). 
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Da in der vorliegenden Arbeit das Führungsverhalten von Entrepreneuren, sprich Startup 
Gründern im Fokus ist, wird hauptsächlich auf den letztgenannten Ansatz eingegangen.  
 
Persönlichkeitsmerkmale werden definiert als Veranlagungen, genauer gesagt als eine 
bestimmte Art von Reaktion und Handeln einer Person in verschiedenen Situationen 
(Caprara & Cervone, 2000, S. 65). Persönlichkeitsmerkmale sind dauerhaft und zeigen 
über die Zeit ein hohes Mass an Stabilität auf (Caprara & Cervone, 2000, S. 64). Unter-
schiedliche Persönlichkeitseigenschaften können das Handeln und Verhalten von Unter-
nehmern erleichtern oder behindern (Rauch & Frese, 2007), womit Persönlichkeitsmerk-
male als Prädiktoren für unternehmerisches Verhalten angesehen werden können (Rauch 
& Frese, 2000).  
Der Persönlichkeitsansatz ist eine der klassischen und frühen Herangehensweisen, um 
Entrepreneurship zu erforschen, aber zugleich eines der umstritteneren Forschungsge-
biete (Baum et al., 2007; Gartner, 1989). Viele Forscher trafen anfangs der 1980er-Jahre 
die Annahme, ohne sie genau zu untersuchen, dass Unternehmer spezielle Persönlich-
keitsmerkale haben. Andere Forscher, welche diese Hypothesen prüften, trafen auf zwei-
felhafte Ergebnisse (Llewellyn & Wilson, 2003). Aldrich und Wiedenmayer (1993, S. 62) 
argumentierten, dass mit dem Persönlichkeitsansatz die Forschung zu fest in eine Rich-
tung gelenkt wird und dabei sowohl die volatile Natur der Geschäftsumwelt als auch das 
eigene Engagement nicht beachtet werden. Zu dieser Zeit war die Ablehnung des Persön-
lichkeitsansatzes stark ausgeprägt, erschien aber angesichts des Mangels an unterstützen-
der empirischer Forschung zu diesem Thema gerechtfertigt (Llewellyn & Wilson, 2003).  
Dennoch hat sich im Laufe der Zeit ein Konsens gebildet, dass es immer einer menschli-
chen Vision, Absicht und Anstrengung bedarf, um eine Geschäftsidee zu entwickeln und 
diese erfolgreich umzusetzen (Baum et al., 2007). Aus diesem Grund haben sich über die 
Jahre die Meinungen wieder geändert und es hat eine Wiederbelebung der Persönlich-
keitsforschung sowohl in der Führung als auch in der Arbeits- und Organisationspsycho-
logie stattgefunden (Baum et al., 2007). Inzwischen sind sich die Forscher einig, dass es 
zahlreiche Beweise für die Gültigkeit bestimmter Persönlichkeitsvariablen für das unter-
nehmerische Verhalten (Baum et al., 2007; Karabulut, 2016; Rauch & Frese, 2007) und 
für die Führung (Judge, Bono, Ilies, & Gerhardt, 2002; Solaja, Idowu, & James, 2016) 
gibt.  
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2.1.2 Das Profil eines Entrepreneurs  
In der Persönlichkeitsforschung von 
Entrepreneuren herrscht eine Debatte 
darüber, ob Forscher breite Charak-
tereigenschaften verwenden sollen 
(Big-Five Persönlichkeitsmerkmale) 
oder ob spezifische Merkmale für die 
Untersuchung geeigneter sind. Ones 
und Viswesvaran (1996) argumentie-
ren, dass die breiten Big-Five Persön-
lichkeitsmerkmale bessere Prä-
diktoren für das unternehmerische 
Verhalten als die spezifischen Merk-
male sind. Gemäss Ones und Viswes-
varan (1996) weisen die spezifische-
ren Merkmale eine geringe Zuverläs-
sigkeit und Validität auf.  
 
Das Big-Five Persönlichkeitsmerkmale Modell ist in den 1990er Jahren entwickelt wor-
den und hat geholfen, ein allgemeines Instrument zu schaffen, um vage Persönlichkeits-
variablen zu organisieren (Digman, 1990). Zu den Big-Five Persönlichkeitsmerkmalen 
gehören Offenheit, Gewissenhaftigkeit, Extraversion, Verträglichkeit und Neurotizismus 
(Abbildung 3). Sie bilden zusammen eine grundlegende Struktur, um die Persönlichkeit 
eines Menschen zu beschreiben.  
 
Ein weiteres, wichtiges Persönlichkeitsmerkmal, welches Bestandteil umfangreicher For-
schung im Bereich Entrepreneurship ist, ist die Risikobereitschaft (Fernald, Solomon, & 
Tarabishy, 2005; Karabulut, 2016; Zhao & Scheibert, 2006). Einige Studien zeigen, dass 
Risikoneigung keiner dieser Big-Five Persönlichkeitsmerkmale zugeteilt werden kann, es 
allerdings eine Kombination aus diesen Persönlichkeitsfaktoren widerspiegelt (Zhao & 
Scheibert, 2006). Aufgrund der Schwierigkeit, dieses Merkmal einer Kategorie unterzu-
Abbildung 3:  Persönlichkeitsmerkmale zur Definition  
 eines Entrepreneurs 
Quelle:  Eigene Darstellung in Anlehnung an  
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2.1.3 Startups  
2.1.3.1 Definition  
In der Literatur sind unterschiedliche Definitionen von Startups zu finden. Die meisten 
Autoren sprechen von einem Unternehmen in der ersten Phase seiner Tätigkeit (Zaech & 
Baldegger, 2017). Anfang und Ende dieser ersten Phase sind jedoch nicht klar definiert 
und auch die Anzahl der Phasen ist nicht endgültig festgelegt (Levie & Lichtenstein, 
2010). Ripsas, Schaper und Nöll (2013, S. 4) definieren Startups wie folgt: «Jünger als 
10 Jahre, deutliches Mitarbeiterwachstum und/oder deutliches Wachstum anderer zentra-
ler Kennzahlen (z.B. Umsatz, Kunden, ...), hohe Innovationsfähigkeit». Die meisten be-
stehenden Definitionen von Startups beziehen sich allerdings nur auf das Alter der be-
troffenen Unternehmen (Zaech & Baldegger, 2017).  
Diese Inkonsistenz an Startup Definitionen wurde bereits von Luger und Koo (2005) fest-
gestellt, die anschliessend in ihrer Studie «Defining and Tracking Business Start-Ups» 
eine allgemeingültige Definition eines Startups liefern, die auf alle von ihnen überprüften 
Artikel zutreffen. Gemäss ihrer Definition ist ein Startup neu, aktiv und unabhängig. 
Um Studien vergleichbar zu machen, sollten bei der Einstufung von Unternehmen als 
Startups alle drei Kriterien zusammen verwendet werden (Luger & Koo, 2005). 
Der grösste Teil der bisherigen Studien verwendet «neu» als Hauptkriterium, wenn sie 
ein Startup definieren (Luger & Koo, 2005). Nach dieser Definition umfasst «neu» jedes 
neu gegründete Unternehmen in einer bestimmten Zeitperiode, mit Ausnahme derjenigen, 
die aufgrund Änderungen im Namen, Eigentum, Standort oder Rechtsstatus neu gegrün-
det werden. 
Luger und Koo (2005) weisen darauf hin, dass der Ansatz «neu» allein nicht ausreicht, 
da einige registrierte Unternehmen nur auf dem Papier existieren und nicht aktiv auf dem 
Markt agieren. Das legt «aktiv» als zweites Kriterium nahe. Um als Startup zu gelten, 
muss eine Firma nicht nur neu, sondern auch im Handel mit Waren oder Dienstleistungen 
tätig sein. 
Bisher wird ein Startup als eine «neue und aktive Geschäftseinheit, die früher nicht exis-
tiert hat» definiert. Luger und Koo (2005) zeigen auf, dass diese Definition noch nicht 
ausreichend ist. Die Definition beinhaltet nicht nur neu gegründete Firmen von einer Ein-
zelperson oder einer Gründergruppe, sondern auch Firmen, die von existierenden Unter-
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nehmen gegründet werden (Mason, 1983). Luger und Koo (2005) beschreiben, dass die-
ser Unterschied des Gründungsorgans einen bedeutenden Einfluss auf die Grösse, Kapi-
talisierung und auf die wirtschaftlichen Anreize des Startups hat. Weiter argumentieren 
Johnson und Cathcart (1979), dass diese zwei unterschiedlichen Startup Typen nicht mit-
einander zu vergleichen sind. Aus diesem Grund wird «unabhängig» als drittes Kriterium 
für die Definition eines Startups gewählt. 
 
Werden die drei Kriterien «neu», «aktiv» und «unabhängig» zusammengenommen, kann 
ein Startup als eine Organisation definiert werden, «die zuvor nicht existiert hat (neu), die 
während eines bestimmten Zeitraum mindestens einen bezahlten Mitarbeiter eingestellt 
hat (aktiv) und die weder eine Tochtergesellschaft noch eine Zweigniederlassung einer 
bestehenden Firma ist (unabhängig)», wie Luger und Koo (2005, S. 19) beschreiben.  
 
2.1.3.2 Entwicklungsphasen in einem Startup 
Startups durchlaufen verschiedene Phasen, während sie wachsen und sich entwickeln. 
Speziell in der Anfangszeit bestehen nur wenige bis gar keine Strukturen und nur wenige 
vorgefertigte Abläufe und Richtlinien (Bogott et al., 2017). Startups sind von einem dy-
namischen Umfeld und von einem kontinuierlichen Wandel geprägt (Pellegrino, Piva, & 
Vivarelli, 2012). Dies kann oft Unsicherheiten auslösen, wobei das Team gezwungen 
wird, sich Veränderungen zu stellen und darauf zu reagieren (Bogott et al., 2017). Ein 
Startup Leader muss in der Lage sein, sich auf diese Phasen einzustellen und sie, wenn 
nötig, aktiv zu beeinflussen. In jeder Entwicklungsphase ändern sich die Rahmenbedin-
gungen für das Startup und somit auch die Ziele, Risiken, Chancen, Aufgaben und Her-
ausforderungen. «Jede dieser verschiedenen Phasen hat einen signifikanten Einfluss auf 
die Dynamic im Unternehmen und somit auch auf das gesamte Team.», wie Bogott et al. 
(2017, S. 112) schreiben.  
 
In der Literatur besteht keine einheitliche Definition zu den Entwicklungsphasen in einem 
Startup. Die Phasen werden je nach Zeitabschnitten, Umsatzzahlen oder sonstigen «Key 
Performance Indicators» in die verschiedenen Etappen eingeteilt. Bogott et al. (2017, S. 
111) schreiben, dass der klassische Lebenszyklus eines Startups aus drei Stadien besteht, 
bevor es sich letztendlich etabliert. Somit wird in ihrem Buch «Im Startup die Welt ent-
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decken» die Entwicklung in folgende Phasen unterteilt: Vorgründung, Gründung/Umset-
zung, Wachstum und Etablierung. Diese Einteilung passt mit dem Eintrag im Grün-
derszene Lexikon (2020) überein, wobei dort folgende vier Phasen beschrieben werden: 
Seed-Phase, Startup Phase, Emerging Growth und Expansion. Häufig besteht die Unter-
teilung aus vier Phasen, die Anzahl kann aber variieren. So macht Paschen (2017) in ihrer 
Studie eine ähnliche Einteilung, allerdings nur mit drei Phasen: Pre-startup Phase, Startup 
Phase und Growth Phase. Petch (2016) hingegen unterteilt die Entwicklung in 5 Etappen 
ein: Seed & Development, Startup, Growth & Establishment, Expansion, Maturity & Pos-
sible Exit.  
 
Ein anderer Ansatz wird von Salamzadeh und Kawamorita Kesim (2015, S. 182-183) 
verfolgt, welche die Entwicklung in eine Bootstrapping Phase, eine Seed Phase und eine 
Creation Phase einteilen. In der Bootstrapping Phase initiiert der Unternehmer selbst eine 
Reihe von Aktivitäten, um seine Idee in ein profitables Geschäft zu verwandeln. Die 
nächste Phase, die Seed Phase, ist gekennzeichnet durch Teamarbeit, Entwicklung von 
Prototypen, Markteinführung und der Suche nach unterstützenden Funktionen und Inves-
titionen zur Förderung des Wachstums des Startups. Die Creation Phase tritt ein, wenn 
das Unternehmen auf den Markt kommt, seine Produkte verkauft und die ersten Mitar-
beiter einstellt.  
 
Zusammenfassend wird gezeigt, dass die Mehrheit der oben erläuterten Definitionen eine 
Vorgründungs- und eine Gründungsphase beschreiben. Daher werden auch in der vorlie-
genden Arbeit die ersten zwei Phasen so gewählt. Bei den letzteren Phasen, die in der 
Anzahl variieren, sind in der bisherigen Literatur Unterschiede vorhanden. Dennoch ist 
zu erkennen, dass viele Studien zwischen einer Wachstums- und einer Etablierungsphase 
unterscheiden. In dieser Arbeit werden, abgesehen von einer Ausnahme, ausschliesslich 
Startups untersucht, die nicht älter als sechs Jahre alt sind, und die Etablierungsphase 
noch nicht erreicht haben. Die Etablierungsphase, die häufig mit dem Startup Verkauf 
verbunden ist, ist daher für die Untersuchung dieser Arbeit nicht von Relevanz. Aus die-
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Nachfolgend werden vier Phasen beschrieben, die Vorgründungs-, Gründungs-, Aufbau- 
und Wachstumsphase. Da sich diese Arbeit mit dem Thema Führung auseinandersetzt 
und Führung stark von der Teamgrösse abhängig ist (Fischer, 2019), wird ein Unterschied 
zwischen der Aufbau- und der Wachstumsphase gemacht. Diese zwei Phasen werden sich 




In der Vorgründungsphase entstehen die Idee und der Wille, ein Unternehmen zu grün-
den. Die Prüfung der Umsetzbarkeit der Idee steht im Mittelpunkt. Im Finanzierungsjar-
gon wird dieser Zeitraum auch Pre-Seed-Phase genannt (Sammer, 2020). In dieser Früh-
finanzierungsphase wird Kapital benötigt, um einen ersten Prototypen zu entwickeln und 
zu beurteilen, ob das Produkt am Markt durchsetzbar ist (Gründerszene Lexikon, 2020). 
Ein Feinkonzept des Geschäftsmodells, ein Businessplan und ein Proof of Concept wer-
den erarbeitet (Bogott et al., 2017). Es werden Ziele, Strategien und Meilensteine des 
Startups klar definiert. Die Gründer stehen vor wichtigen Entscheidungen, wie zum Bei-
spiel bei der Wahl der Rechtsform, des Standorts, der Buchführungsform, der Preispolitik 
und der Finanzpartner (Sammer, 2020). Zu einer der grössten Herausforderungen in die-
ser Phasen gehört die Liquiditäts-, Budget- und Finanzierungsplanung (Salamzadeh & 
Kawamorita Kesim, 2015). Von der Idee bis zur Gründung des Startups dauert es für 
gewöhnlich ungefähr ein Jahr (Bogott et al., 2017).  
 
Gründungsphase  
Diese Phase wird durch die Unternehmensgründung und dem Eintrag im Handelsregister 
eingeleitet (Bogott et al., 2017). Die meisten Startups beginnen in ihrem Gründerteam 
und haben zu diesem Zeitpunkt noch keine Mitarbeiter. Die Gründungsphase umfasst die 
Fertigstellung eines marktreifen Produkts oder einer Dienstleistung und die anschlies-
sende Markteinführung (Gründerszene Lexikon, 2020). Es wird am Aufbau der Organi-
sation gearbeitet, wobei der Schwerpunkt auf der Vertriebs- und Produktionsvorbereitung 
und auf der Umsetzung der ersten Marketingkampagne liegt (Bogott et al., 2017). Zudem 
müssen sich die Startup Gründer mit rechtlichen Themen, wie beispielsweise dem Ge-
sellschaftsvertrag, Versicherungen, Kontoeröffnungen, Einzahlung des Stammkapitals, 
SVA-Anmeldung und der Meldung beim Steueramt auseinandersetzen (Sammer, 2020).  
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Die Kundenakquise ist eine der Hauptaufgaben in dieser Phase (Bogott et al., 2017). Zu 
diesem Zeitpunkt ist der nahe Kundenkontakt essenziell, da die ersten Feedbacks sehr 
wertvoll für die Weiterentwicklung des Produkts sind.  
 
Aufbauphase  
In der Aufbauphase liegt der Fokus auf der Rekrutierung der ersten Mitarbeiter mit er-
gänzenden Fähigkeiten, um das Potenzial des Unternehmens voll auszuschöpfen (Petch, 
2016). Die Startup Gründer werden viel Zeit in den Einstellungsprozess investieren, denn 
die ersten fünf Mitarbeiter stellen besondere Schlüsselfiguren dar (Bogott et al., 2017, S. 
115). Mit der Einstellung von Mitarbeitern werden die ersten Strukturen geschaffen. Es 
entwickelt sich eine Einkommensquelle und es werden regelmässig neue Kunden gewon-




In der Wachstumsphase werden mehr Kapital und weitere Mitarbeiter benötigt (Bogott et 
al., 2017, S. 117). Das Team wächst und es ist die Aufgabe der Führungsperson, eine 
Ordnung und Kohäsion herzustellen, während die Teams nach klar definierten und kom-
munizierten Zielen mobilisiert werden (Petch, 2016). Diese Phase ist vom Wandel der 
Teamstruktur geprägt, wobei sich anschliessend die Strukturen im Startup stetig verfesti-
gen. Die Startup Gründer müssen sich bewusst sein, dass ihr expandiertes Team einen 
grossen Teil der Aufgaben übernehmen wird, die bisher unter ihrer eigenen Kontrolle 
standen (Petch, 2016). Die grösste Herausforderung in dieser Phase ist, die neuen Aufga-
ben, welche die Aufmerksamkeit der Gründer erfordern, sinnvoll aufzuteilen. Zu diesen 
Aufgaben zählen beispielsweise die Verwaltung steigender Einnahmen, die Betreuung 
der Kunden, der Umgang mit der Konkurrenz und die Anpassungen an die wachsende 
Belegschaft (Petch, 2016).  
Das Ziel dieser Phase ist, die Marktreife und eine anschliessende Marktdurchdringung zu 
erreichen (Bogott et al., 2017, S. 117). Daher besteht die Aufgabe der Startup Gründer 
darin, sich neuen Herausforderungen zu stellen, um das stetige Voranschreiten des Star-
tups zu ermöglichen und gleichzeitig die Risiken abzumessen, um das Unternehmen vor 
Eventualitäten zu sichern (Petch, 2016).  
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2.2 Leadership  
Im Jahr 1977 hat ein Professor der Harvard Business School, Abraham Zaleznik, einen 
Artikel mit dem Titel «Managers and Leaders: Are They Different?» (Zaleznik, 2004) 
herausgegeben und damit eine Debatte an den Business Schools ausgelöst. Er argumen-
tiert, dass in der herkömmlichen Forschung über Management ein essenzieller Teil fehlt, 
genauer gesagt die Inspiration, Vision und das gesamte Spektrum der menschlichen An-
triebe und Impulse. Der publizierte Artikel von Zaleznik (2004) stellte einen Wendepunkt 
in der Forschung über Leadership dar.  
 
2.2.1 Definitionsansätze im Überblick 
Ähnlich wie bei der Definition von Entrepreneurship zeigt ein Überblick zu den wissen-
schaftlichen Studien, dass eine Vielzahl unterschiedlicher Ansätze existiert, um Lea-
dership zu definieren (Bass & Stogdill, 1990; Bass & Bass, 2008; Gerstner & Day, 1997; 
Howell & Frost, 1989; Klimoski & Hayes, 1980; Northouse, 2018). Einige Forscher kon-
zeptualisieren Führung als ein Bündel von Eigenschaften oder als Verhalten, während 
andere situative, transformationelle oder Beziehungsansätze verwenden.  
Leadership wird in vielen verschiedenen Kontexten, in grossen Organisationen, kleinen 
Gruppen, therapeutischen Gruppen und Startups sowohl mit qualitativen als auch mit 
quantitativen Methoden untersucht. Seit mehr als einem Jahrhundert versuchen Wissen-
schaftler, Führung zu definieren, und haben dabei noch keinen Konsensus erreicht. Den-
noch lassen sich vier Merkmale erkennen, die in den meisten Definitionsansätzen enthal-
ten sind und als allgemeingültige Voraussetzung betrachtet werden kann  (Northouse, 
2018): 
 
(1) Leadership ist ein Prozess. 
(2) Dieser Prozess beinhaltet die Einflussnahme von Menschen auf Menschen. 
(3) Leadership findet in einem Gruppenkontext statt. 
(4) Es wird ein gemeinsames Ziel verfolgt. 
 
Die Definitionen haben sich mit der Zeit kontinuierlich weiterentwickelt. Abbildung 4 
zeigt den chronologischen Überblick der Leadership Ansätze.  
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«Trait», «Situational» «New Leadership» und «Emerging» sind ursprüngliche Leadership 
Ansätze, die je nach Perspektive eine Verbindung zu Entrepreneurial Leadership aufwei-




«Trait» Ansatz  
Vergleichbar mit der Persönlichkeitsdefinition im Bereich Entrepreneurship kann auch 
bei der Definition von Leadership der Persönlichkeitsansatz (Trait Approach) verfolgt 
werden, indem Leadership als Bündel von Persönlichkeitsmerkmalen angesehen wird. 
Die frühen Theorien zum Persönlichkeitsansatz wurden «Great-Man»-Theorien genannt, 
weil sie die angeborenen Qualitäten und Merkmale von grossen, sozialen, politischen 
Leadern wie beispielsweise von Katharina die Grosse oder Mahatma Gandhi identifizier-
ten und untersuchten (Northouse, 2018). In den 1980er Jahren verbanden Forscher Ei-
genschaften mit den Big-Five Persönlichkeitsfaktoren, während in den 1990er Jahren das 
Interesse an emotionaler Intelligenz als Eigenschaft an Bedeutung gewann (Northouse, 
2018).  
Um Entrepreneurial Leadership zu definieren, können die Persönlichkeitsmerkmale eines 
Entrepreneurs mit denen eines Leaders verglichen werden. Fernald et al. (2005) publi-
zierte eine Meta-Analyse von 136 untersuchten Studien und zeigt die Persönlichkeits-
merkmale eines Entrepreneurs und eines Leaders in der Gegenüberstellung auf (vgl. Ka-
pitel 2.3.1).  
 
 
Abbildung 4:  Entwicklung von Leadership Theorien über die Zeit  
Quelle:  Northouse (2018, S. 35) 
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«Situational» Ansatz  
Dieser Ansatz basiert auf der Voraussetzung, dass unterschiedliche Situationen unter-
schiedliche Arten der Führung erfordern. In den späten 1960er Jahren hat sich Fiedler 
(1967) mit der Kontingenztheorie auseinandergesetzt, die sich auf die Übereinstimmung 
zwischen dem Führungsstil und spezifischen situativen Variablen konzentriert (Schirmer 
& Woydt, 2016, S. 158). Ein anderer Ansatz, die Weg-Ziel-Theorie, untersucht, wie Füh-
rungskräfte die Mitarbeitermotivation nutzen, um Leistung und Zufriedenheit zu steigern 
(House, 1971).  
Wird als Voraussetzung und situative Variable der Startup Kontext angesehen, stellt dies 
eine Möglichkeit dar, Entrepreneurial Leadership zu definieren.  
 
«New Leadership» Ansatz  
Diese Ansätze kamen Mitte der 1980er Jahre auf und werden bis heute als «neue Füh-
rungsansätze» bezeichnet (Northouse, 2018). Beginnend mit den Arbeiten von Bass und 
Stogdill (1990) sowie Howell und Frost (1989), entwickelten sich visionäre und charis-
matische Führungstheorien. Aufbauend auf diesen Theorien entwickelte sich der «Tran-
formational Leadership» Ansatz, der bis heute aktuell ist. Dieser Ansatz beschreibt Füh-
rung als einen Prozess, der Menschen und Organisationen verändert (Northouse, 2018). 
Speziell im Zusammenhang mit Startups wurden in den letzten Jahren viele Studien zu 
«Transformational» Leadership durchgeführt (vgl. Kapitel 2.3.2.1) (Dionne et al., 2004; 
Gumusluoglu & Ilsev, 2009; Peterson et al., 2009; Zaech & Baldegger, 2017). 
 
«Emerging Leadership» Ansatz  
Im 21. Jahrhundert hat sich ein vielfältiges Spektrum an Führungsansätzen gebildet. Beim 
«adaptive Leadership» Ansatz wird untersucht, wie Führungskräfte Menschen helfen 
können, Herausforderungen und Probleme anzugehen und sich an Veränderungen anzu-
passen. Bei diesem Ansatz liegt der Fokus darauf, dass die Führungsperson andere ermu-
tigt, Probleme zu lösen und sich dem Wandel anzupassen (Northouse, 2018; Yukl & 
Mahsud, 2010).  
Beim «authentic Leadership» Ansatz wird die Authentizität der Führungspersonen ana-
lysiert. Dieser Ansatz stösst bisher auf grosses Interesse (Avolio & Gardner, 2005; Nort-
house, 2018).  
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 Bei «spiritual Leadership» wird untersucht wie Leaders mit Hilfe von Werten, dem 
Gefühl der «Berufung» und dem Mitgliedschaftsgefühl ihre Anhänger motivieren können 
(Fry, 2003; Northouse, 2018).  
Beim «servant Leadership» Ansatz versetzt sich die Führungsperson in die Rolle eines 
Dieners, der sich auf die Bedürfnisse der Anhänger konzentriert, um diesen Anhängern 
zu mehr Autonomie und Wissen zu verhelfen (Northouse, 2018; Sendjaya & Sarros, 
2002).  
In jüngerer Zeit haben Forscher vermehrt die «Emerging Leadership» Ansätze im Zu-
sammenhang mit Startups betrachtet. Auf die aufstrebenden Ansätze im Startup Kontext 
wird im Kapitel 2.3.2.2 genauer eingegangen.  
 
Der chronologische Überblick der Führungstheorien ist nicht so zu verstehen, dass die 
Ansätze als getrennt angesehen werden und abschliessend in unterschiedliche Epochen 
einzuordnen sind. Viele dieser Theorien treten gleichzeitig auf und bauen aufeinander 
auf. Auch wenn die Popularität eines Ansatzes über die Zeit nachgelassen hat, beeinflusst 
die Theorie weiterhin die Forschung von neuen Führungsansätzen (Northouse, 2018).  
 
2.2.2 Primäre Führungsstile  
Lewin, Lippit, und White (1939) gehören zu den Ersten, die drei unterschiedliche Füh-
rungsstile identifiziert und beschrieben haben.  
Beim autoritären Führungsstil gestaltet die Führungsperson den Arbeitsalltag, be-
stimmt Aufgaben und setzt Ziele, ohne dass die Mitarbeiter sich bei den Entscheidungen 
beteiligen können. Die Führungskraft plant alle Aufgaben bis ins Detail und die Mitar-
beiter führen die Befehle entsprechend aus. Die Beziehung zwischen Leader und Follo-
wer basiert auf dem Befehl-Gehorsam Prinzip (Schirmer & Woydt, 2016).  
 
Beim demokratischen Führungsstil werden alle Mitarbeitender in die Planung der Auf-
gaben und Festsetzen der Ziele miteinbezogen. Sowohl die Führungsperson als auch die 
Mitarbeiter können Lösungsvorschläge einbringen, die ebenbürtig behandelt werden 
(Schirmer & Woydt, 2016).  
 
Der laissez-faire-Stil ist von der Abwesenheit von Führungsmassnahmen geprägt und 
kann daher nicht als Führung bezeichnet werden. Der Laissez-faire Stil äussert sich in 
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einer distanzierten und desinteressierten Einstellung des Leaders, wobei auch keine kon-
kreten Ziele definiert werden. Die Führungsperson antwortet auf Fragen, bietet ansonsten 
aber keine Unterstützung, sondern agiert passiv und initiativlos (Schirmer & Woydt, 
2016).  
 
2.2.3 Führungsaufgaben  
Startup Gründer setzen sich täglich mit Leadership auseinander und nehmen sich Füh-
rungsaufgaben auf unterschiedlichen Ebenen an. Es existieren verschieden Ansätze, Füh-
rungsaufgaben zu strukturieren, wie zum Beispiel die Unterteilung zwischen normativen, 
strategischen und operativen Führungsaufgaben (Dillerup & Stoi, 2016). Northouse 
(2018) hingegen teilt die Führungsaufgaben in die drei Kategorien «Administrative», «In-
terpersonal» und «Conceptual» ein. Er argumentiert, dass erfolgreiche Führungspersonen 
Managementaufgaben verstehen (Administrative) und gleichzeitig Beziehungen zu den 
Menschen, die ihnen bei ihrer Arbeit helfen, aufbauen müssen (Interpersonal) 
(Northouse, 2018). In der Kategorie «Conceptual» werden strategische Planung, Schaf-
fung einer Vision und Lösen von Problemen als Führungsaufgaben genannt. Die vorlie-
gende Arbeit verfolgt das Modell von Schirmer und Woydt (2016, S. 12), welches die 
Führungsaufgaben in selbstführungsbezogene Aufgaben, mitarbeiterbezogene und am 













 Abbildung 5:  Zentrale Führungsaufgaben  Quelle:  Schirmer und Woydt (2016, S. 12) 
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2.2.4 Führungsprinzipien  
Das Wort Prinzip stammt vom lateinischen Wort «Principum», was mit «Grundlage» und 
im Plural mit «Grundsätze» übersetzt wird. Gemäss Definition ist ein Prinzip eine «feste 
Regel, die jemand zur Richtschnur seines Handelns macht, durch die er sich in seinem 
Denken und Handeln leiten lässt» (Duden, 2020). Leadership Prinzipien werden durch 
persönliche Wertvorstellungen und Überzeugungen beeinflusst (Eades, 2020) und sind 
daher sehr individuell auf den Startup Gründer und sein Unternehmen abgestimmt. Lea-
dership Prinzipien wiederum, beeinflussen die Art und Weise wie geführt wird, demzu-
folge den Führungsstil. Besteht beispielsweise bei einer Führungsperson Gemeinschaft-
lichkeit als Leadership Prinzip, ist es naheliegend, dass der demokratische Führungsstil 
im Unternehmen angewendet wird. 
In der Literatur existieren verschiedene Handlungsempfehlungen für erfolgsverspre-
chende Leadership Prinzipien. Eades (2020, S. 84-85) publiziert, dass Sicherheit, Ver-
bundenheit, Positivität und Energie Führungsprinzipien darstellen, die ein effektives Den-
ken und positives Verhalten der Mitarbeiter bewirken. Loftesness und Grosse (2017) 
empfehlen im Gründerteam eine Übung zu den Wertvorstellungen und Überzeugungen 
durchzuführen und die wichtigsten und einvernehmlichen Themen aufzuschreiben. Die 
Leadership Prinzipien werden sich so formen und können anschliessend dem Team mit-
geteilt werden. Zudem zeigen sie, dass die frühzeitige Integration von Führungsprinzipien 
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2.3 Entrepreneurial Leadership  
2.3.1 Definitionsansätze im Überblick  
Die Erforschung der Verbindung von Entrepreneurship und Leadership hat in den letzten 
Jahren stark zugenommen (Leitch & Harrison, 2018). Wie in den Kapiteln 2.1 und 2.2 
bereits aufgezeigt, sind die Definitionen von Entrepreneurship und Leadership zwei weit-
gehend umstrittene Forschungsgebiete. Auch wenn kein Konsensus besteht, wie Lea-
dership definiert wird, besteht die Einstimmigkeit, dass Leadership wichtig und situati-
onsabhängig ist (Leitch & Harrison, 2018). Der grösste Teil der Forschung im Bereich 
Leadership ist in etablierten Unternehmenskontexten angesiedelt und Untersuchungen im 
Zusammenhang mit kleinen und mittleren Unternehmen wurden bislang weniger thema-
tisiert. Leitch und Harrison (2018) erklären, dass diese Vernachlässigung für die kontext-
basierte Definition von Entrepreneurial Leadership keinen Einfluss hat. Bei dieser Defi-
nition wird Entrepreneurial Leadership als eine Art Führung bezeichnet, die in einem be-
stimmten Umfeld stattfindet, in diesem Fall in einem Startup oder einem Kleinunterneh-
men. Weiter begründen sie, dass abgesehen vom kontextbasierten Ansatz die Untersu-
chung von Unternehmern als Führungspersonen eine Lücke sowohl in der Leadership- 
als auch in der Entrepreneurship Literatur darstellt. Die Erforschung eines Gründers oder 
Unternehmers einer kleinen und aufstrebenden Firma als Führungsperson ist bisher noch 
kein Studienschwerpunkt. Vielmehr befindet sich das Entrepreneurial Leadership For-
schungsfeld noch in der Entwicklung, da bis jetzt keine Klarheit zur Definition und keine 
geeigneten Instrumente zur Bewertung von Merkmalen und Verhaltensweisen bestehen 
(Leitch & Volery, 2017; Leitch & Harrison, 2018; Renko, Tarabishy, Carsrud und Bränn-
back, 2015). Leitch und Harrison (2018) argumentieren, dass Führungsentwicklung in 
Startups und Kleinunternehmen anders konzipiert werden muss als in etablierten Unter-
nehmen, da beispielsweise in Startups selten eine Trennung zwischen Führungs- und Ma-
nagementverantwortung gemacht wird und die Organisationsstrukturen tendenziell ein-
facher und weniger hierarchisch sind.  
 
Röschke (2018) zeigt auf, dass bei der Definition von Entrepreneurial Leadership die 
Perspektive von zentraler Bedeutung ist. Es wird unterschieden, ob die Entrepreneurship-
Perspektive, die Leadership-Perspektive oder die Verbindungsstelle der beiden For-
schungsbereiche betrachtet wird. In Anlehnung an Leitch und Harrison (2018) zeigt 
Röschke (2018, S. 8) ein Modell der drei Perspektiven auf (Abbildung 6).  
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In der Perspektive eins, «Entrepreneurship as a style of leadership», beschreiben 
Leitch und Harrison (2018) den unternehmerischen Führungsstil, wobei das Individuum 
im Mittelpunkt steht. Diese Theorie vertritt die Ansicht, die zentrale Aufgabe des Unter-
nehmers sei zu führen und seinen Stil an die Bedürfnisse der Menschen anzupassen (Cun-
ningham & Lischeron, 1991). Diese Perspektive wird von Vecchio (2003) unterstützt, 
indem er Entrepreneurial Leadership als eine Form von Leadership, die in einer Umge-
bung mit bestimmten Bedingungen auftritt, wie zum Beispiel in kleinen, schnell wach-
senden Unternehmen, betrachtet. Diese Perspektive impliziert die einseitige Übertragung 
von Konzepten aus dem Leadership- auf den Entrepreneurship Forschungsbereich (Leitch 
& Harrison, 2018). Nach dieser Auffassung kann Entrepreneurial Leadership mit Hilfe 
der bereits verfügbaren Theorie im Bereich Leadership verstanden und untersucht werden 
(Leitch & Volery, 2017). Eine genauere Betrachtung von Leadership Forschung zeigt, 
dass Elemente, die traditionell mit Entrepreneurship in Verbindung gebracht werden, in 
die Definition von Leadership eingeflossen sind. Yukl (2012) identifiziert veränderungs-
orientiertes Verhalten, das darin besteht, Veränderungen zu befürworten, Innovationen 
zu fördern und kollektives Lernen zu ermöglichen, als Leadership Verhalten.  
 
Abbildung 6:  Die drei Perspektiven von Entrepreneurial Leadership  
Quelle:  Röschke (2018, S. 8) 
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Bei der Perspektive «Leadership as an entrepreneurial mindset» steht Entrepreneu-
rship im Vordergrund und es wird argumentiert, dass Leadership als Bestandteil von Ent-
repreneurship wahrgenommen werden soll. Gupta, MacMillan und Surie (2004) unter-
stützen diesen Ansatz, indem sie erklären, dass eine unternehmerische Denkweise und 
ein unternehmerisches Verhalten für eine effektive Führung unerlässlich sind. In diesem 
Verständnis sind unternehmerische Führungspersönlichkeiten nicht darauf beschränkt, in 
Startups oder Kleinunternehmen tätig zu sein. Sie sind in der Lage, in jeder Organisation, 
an jeder Aufgabe zu arbeiten und Teams unternehmerisch zu führen (Leitch & Harrison, 
2018). Dabei liegt der Fokus auf der Erkennung und Nutzung unternehmerischer Chancen 
und auf der Entdeckung und Nutzung strategischer Wertschöpfung (Renko et al., 2015), 
was in Übereinstimmung mit den jüngsten Trends im Unternehmertum steht. In dieser 
Perspektive hat sich ein Unternehmer Führungsmodelle und Führungskonzepte angeeig-
net, um das Denken in seinem Fachgebiet voranzubringen (Röschke, 2018).  
Die dritte Perspektive beschreibt «Entrepreneurial Leadership at the interface of two 
domains» und zeichnet sich dadurch aus, dass Wissenschaftler gemeinsame Themen im 
Bereich Entrepreneurship und Leadership identifizieren (Leitch & Harrison, 2018). Die 
Studie von Fernald et al. (2005) beispielsweise liefert Charakteristiken, die sowohl von 
Entrepreneuren als auch von Leadern als essenziell genannt werden. «Achievement ori-
entated», «Creative», «Risk-Taker» und «Visionary» stellen die vier am ausgeprägtesten, 
gemeinsamen Persönlichkeitsmerkmale dar (Anhang A).  
Weiter argumentieren Cogliser und Brigham (2004), dass Entrepreneurial Leadership 
aufgrund historischer und konzeptioneller Parallelen als Schnittstelle entstanden ist, in-
dem sie Vision, Einfluss, Führung innovativer und kreativer Individuen und Planung her-
vorheben. In jüngerer Zeit hat sich die dritte Perspektive mehrheitlich durchgesetzt und 
Entrepreneurial Leadership wird als eigenständiges Forschungsgebiet betrachtet 
(Röschke, 2018). Das Konzept von Entrepreneurial Leadership wird heute sowohl in Star-
tups, kleinen und mittleren Unternehmen als auch in grossen, innovativen Unternehmen 
anerkannt. In diesem Sinne beinhaltet die Essenz von Entrepreneurial Leadership die Fä-
higkeit einer Führungsperson, die Leistung von Gruppenmitgliedern zu beeinflussen und 
auf die Erreichung der Organisationsziele auszurichten (Karmarkar, Chabra, & 
Deshpande, 2014), wobei das Erkennen und Nutzen von unternehmerischen Chancen im 
Fokus steht (Renko et al., 2015).  
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Die Führungsperspektive wird in der vorliegenden Arbeit von traditionellen Führungs-
theorien beeinflusst, weshalb der «Entrepreneurship as a style of leadership» Ansatz ver-
folgt wird. Dementsprechend wird in dieser Arbeit Entrepreneurial Leadership als Füh-
rung in einem spezifischen Kontext, dem Startup Kontext, verstanden, was im Einklang 
mit früheren Forschungsarbeiten zu Startups steht (Ensley, Hmieleski & Pearce, 2006; 
Peterson et al., 2009; Zaech und Baldegger, 2017).  
 
2.3.2 Entrepreneurial Leadership in Startups  
2.3.2.1 Transformational, Transactional, Laissez-faire Leadership 
Wie auch im Kapitel 2.2.1 zu sehen ist, entwickelte sich die Forschung im Bereich Lea-
dership stetig weiter. In den letzten Jahren hat sich im Bereich der Forschung von Lea-
dership in Startups das entwickelte Modell von Bass (1995) über «Transactional», 
«Transformational» und «Laissez-faire» Leadership Stilen vermehrt durchgesetzt. 
«Transformational» Leadership wird dabei als die effektivste und aktivste Form des Füh-
rungsverhaltens beschrieben, während «Transactional» Leadership eine mittlere Wirk-
samkeit und Aktivität aufzeigt. Der «Laissez-faire» Ansatz weist das passivste Führungs-
verhalten auf (Bass, 1995).  
 
«Transformational» Leaders motivieren ihre Mitarbeiter, indem sie eine inspirierende Vi-
sion der Zukunft vermitteln (Bass, 1995; Röschke, 2018). Sie fördern das persönliche 
Wachstum und die Entwicklung der Mitarbeiter durch intellektuelle Stimulierung, indem 
sie ihnen herausfordernde Gelegenheiten bieten, ihre bisherigen Denkmuster aufzubre-
chen und neue Einblicke zu erlangen. «Transformational» Leadership ist von Enthusias-
mus und der individuellen Wertschätzung der Mitarbeiter geprägt. Die Führungsperson 
wirkt als Vorbild für die Mitarbeiter und setzt moralische Standards (Schirmer & Woydt, 
2016; Zaech & Baldegger, 2017).  
 
Beim «Transactional» Leadership Ansatz definiert und kommuniziert die Führungsper-
son den Mitarbeitern, was erwartet wird und was sie erhalten, wenn sie diese Erwartungen 
erfüllen. Bei diesem Führungsstil wird mit betrieblichen Motivationsanreizen, das heisst 
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mit bestimmtem Belohnungen für bestimmte Leistungen, gearbeitet (Schirmer & Woydt, 
2016; Zaech & Baldegger, 2017).  
 
Ein Überblick zu den Unterschieden zwischen «Transformational» und «Transactional» 
Leadership ist in der Abbildung 7 zu sehen.  
 
 
Ein Grossteil der Forschung im Bereich Leadership in Startups konzentriert sich darauf, 
den Zusammenhang zwischen «Transformational» respektive «Transactional» Lea-
dership und der Startup Performance zu erforschen. Zahlreiche empirische Studien zeigen 
einen positiven Zusammenhang zwischen «Transformational» Leadership und verschie-
denen Performance Indikatoren in Startups (Gumusluoglu & Ilsev, 2009; Howell & 
Avolio, 1993; Peterson et al., 2009; Roomi & Harrison, 2011; Zaech & Baldegger, 2017). 
Ensley et al. (2006) hingegen finden einen signifikant negativen Zusammenhang zwi-
schen «Transformational» Leadership und dem Umsatz- sowie dem Mitarbeiterwachs-
tum.  
Eine Studie von Gumusluoglu und Ilsev (2009) beschreibt, dass «Transformational» Lea-
dership sowohl auf die Kreativität der individuellen Mitarbeiter als auch auf die Innova-
tion des gesamten Unternehmens einen signifikant positiven Einfluss hat. In einer ähnli-
chen Studie von Newman, Tse, Schwarz und Nielsen (2018) wird dargelegt, dass Entre-
preneurial Leadership einen positiven Effekt auf die Kreativität und Innovationskraft der 
Mitarbeiter in einem Startup ausübt. Zudem stehen positive psychologische Merkmale 
wie Hoffnung, Optimismus und Widerstandsfähigkeiten in einem positiven Zusammen-
hang mit «Transformational» Führungsqualitäten (Peterson et al., 2009).  
 
Abbildung 7:  Abgrenzung zwischen Transactional und Transformational Leadership   
Quelle:  Schirmer und Woydt (2016. S. 189)  
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Im Gegensatz zu den Erkenntnissen von «Transformational» Leadership ist sich die For-
schung im Bereich «Transactional» Leadership nicht einig, welchen Einfluss dieser Lea-
dership Ansatz auf die Performance eines Startups ausübt. Startup Gründer, die eine we-
niger aktive Rolle bei der Führung ihres Unternehmens spielen, können eine negative 
Wirkung auf den Erfolg des Unternehmens haben. Zaech und Baldegger (2017) schrei-
ben, dass ein Startup, dessen Geschäftsführer keine Vision entwirft, seine Mitarbeiter 
nicht inspiriert und in keine Geschäftsprozesse eingreift, wenn dies erforderlich wäre, 
eher zum Scheitern verurteilt ist. Dies bestätigt eine Studie von Howell und Avolio 
(1993), die belegt, dass «Transactional» Leadership negativ mit dem Erfolg der Ge-
schäftseinheit korreliert. Zaech und Baldegger (2017) haben in ihrer Studie dasselbe Re-
sultat erwartet, die empirischen Daten haben allerdings keinen signifikant negativen Zu-
sammenhang zwischen «Transactional» Leadership und dem Startup Erfolg aufgezeigt. 
Chammas und Hernandez (2019) dokumentieren, dass sowohl «Transformational» als 
auch «Transacitonal» Leadership einen positiven Einfluss auf die Leistung der einzelnen 
Mitarbeiter aufweisen. Der Einfluss bei «Transformational» Leadership ist jedoch stärker 
nachweisbar als bei «Transactional» Leadership (Chammas & Hernandez, 2019). Bass, 
Avolio, Jung und Berson (2003) haben sowohl für «Transformational», als auch für 
«Transactional» Leadership einen positiven Einfluss auf den Startup Erfolg nachgewie-
sen.  
 
Die Mehrheit der Studien konzentriert sich bei den Untersuchungen auf «Transformatio-
nal» und «Transactional» Leadership und vernachlässigen dabei den «Laissez-faire» Stil 
(Ensley et al., 2006; Gumusluoglu & Ilsev, 2009). Zaech und Baldegger (2017) gehören 
zu den wenigen, die den «Laissez-faire» Stil im Startup untersucht haben. Entgegen ihrer 
Hypothese konnten sie keinen signifikant negativen Zusammenhang mit der Startup Per-
formance feststellen.  
 
2.3.2.2 Emerging Leadership  
Studien zeigen, dass in Startups typischerweise Führungsstile aus dem «Emerging Lea-
dership» Ansatz (vgl. Kapitel 2.2.1) angewendet werden (Karmarkar et al., 2014; Leitch 
& Volery, 2017; Röschke, 2018).  
Leitch und Volery (2017) beschreiben, dass die Führung in Startup als authentisch und 
charismatisch charakterisiert wird. Authentische Führung bedeutet, dass sich ein Startup 
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Gründer seiner selbst bewusst ist und in Übereinstimmung mit seinem wahren «Ich» han-
delt (Avolio & Gardner, 2005; Leitch & Volery, 2017; Walumbwa, Christensen, & 
Hailey, 2011). Walumbwa et al. (2011) bestätigen, dass «authentic» Leadership in Star-
tups zunehmend identifiziert werden kann und präsentieren einen signifikant positiven 
Zusammenhang zwischen «authentic» Leadership und der Startup Performance. Leitch 
und Volery (2017) unterstützen diese Erkenntnis und legen dar, dass ein Startup Gründer 
mit seinen persönlichen Erfahrungen, Überzeugungen und Emotionen einen bedeutenden 
Einfluss auf die Mitarbeiter ausübt. 
 
Karmarkar et al. (2014) erörtern, dass «Servant» Leadership sich im einundzwanzigsten 
Jahrhundert in Startups verstärkt hat. «Servant» Leadership betont die Zusammenarbeit, 
Empathie, Vertrauen und insbesondere den sittlichen Gebrauch von Macht. Der Fokus 
liegt auf der Förderung des persönlichen Engagements und der Unterstützung des Fort-
schritts der Einzelpersonen in einem Startup. Ein «Servant» Entrepreneur stellt den 
Dienst über den Gewinn (Karmarkar et al., 2014) 
 
2.3.2.3 Vertical und Shared Leadership  
Ein weiterer Teil der Forschung befasst sich mit der Untersuchung von «vertical» und 
«shared» Leadership in Startups, welcher im Zusammenhang mit dem autoritären und 
demokratischen Führungsstil steht. Bei «vertical» Leadership wird von einer ernannten 
oder formellen Führungsperson ausgegangen, während bei «shared» Leadership die Füh-
rung innerhalb eines Teams ausgeht und keine einzelne Person die Führungsfunktion 
wahrnimmt (Ensley et al., 2006).  
Dieses Forschungsgebiet wird in der Literatur kontrovers diskutiert. Röschke (2018) 
schildert, dass in Startups oftmals der «shared» Leadership Ansatz verfolgt wird. Ensley 
et al. (2006) und Pearce und Sims (2002) zeigen in ihren Studien, dass sich «shared» 
Leadership, im Gegensatz zu «vertical» Leadership, als wirksamer Prädiktor für die Star-
tup Performance erweist. Diese Studien legen den Schluss nahe, dass Mitarbeiter für den 
Erfolg eines Startups in dessen Leadership Prozess miteinbezogen werden sollen.  
Hmieleski, Cole und Baron (2012) hingegen weisen einen signifikant negativen Zusam-
menhang zwischen «shared» Leadership und der Startup Performance nach. Zudem zei-
gen Hmieleski und Ensley (2007), dass Startups in dynamischen Branchenumgebungen 
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Hull (2016) erklärt in seinem im Harvard Business Review veröffentlichten Artikel zum 
Thema «How Your Leadership Has to Change as Your Startup Scales», dass die Startup 
Gründer eine umfassende Vision festlegen, ambitionierte Ziele entwickeln und eine ehr-
geizige Arbeitsethik modellieren. In der Gründungsphase ist dies ein vielversprechender 
Leadership Ansatz, da früh dazugehörende Mitarbeiter das Gefühl haben, einem beson-
deren «Club» anzugehören (Hull, 2016). Dennoch ist es schwierig, diesen Enthusiasmus 
aufrechtzuerhalten, während das Startup wächst, insbesondere da die Verbindung zwi-
schen Gründer und Mitarbeitern mit der Zeit weniger eng und greifbar wird. Dies bestä-
tigt Cohan (2015), indem er erklärt, dass im Frühstadium eines Startups, wenn die Inter-
aktion von Angesicht zu Angesicht stattfinden kann und das Team eng zusammenarbeitet, 
die Kommunikation und Führung der Mitarbeiter noch nicht komplex sind. Sobald das 
Startup wächst und sich Gruppen mit verschiedenen Zielen und Tagesordnungen bilden, 
verlieren die Mitarbeiter die Vision und Strategie aus den Augen (Cohan, 2015).  
 
Hull (2016) erläutert, dass sich die Leadership Denkweise von «Startup» zu «Scale up» 
ändern muss. Letzteres erfordert ein Gleichgewicht zwischen dem «Push» Ansatz (erklä-
ren, leiten, delegieren) und dem «Pull» Ansatz (befähigen, zusammenarbeiten, coachen), 
der nachweislich zu mehr Engagement und Kreativität der Mitarbeiter führt (Gumuslu-
oglu & Ilsev, 2009; Hull, 2016; Newman et al., 2018). Hull (2016) macht vier Handlungs-
empfehlungen, wie diese Verschiebung im Leadership Ansatz ermöglicht werden kann.  
 
(1) Führungskräfte sollen mehr zuhören, um einen Wechsel vom «anweisenden» Füh-
rungsstil zum «coachenden» Führungsstil zu fördern.  
(2) Individuelle Entwicklungsziele sollen mit den Unternehmenszielen aufeinander abge-
stimmt werden. Wenn die Mitarbeiter das Gefühl haben, dass Unternehmensziele direkt 
mit ihrer eigenen Entwicklung verbunden sind, geben sie einen zusätzlichen Einsatz.  
(3) Führungspersonen sollen regelmässige, wechselseitige Feedback Runden einführen, 
um eine offene Feedback Haltung in der Kultur zu verankern. 
(4) Das Aufbauen eines Peer-to-Peer-Netzwerks hilft dem Startup, das Gefühl der Einbe-
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2.4 Zwischenfazit  
Entrepreneure werden anhand ihres Verhaltens und ihrer Eigenschaften charakterisiert. 
Die Big-Five Persönlichkeitsmerkmale haben sich dabei in der Fachwelt etabliert. Wenn 
die Ausprägung von Offenheit, Gewissenhaftigkeit und Extraversion hoch ist und die 
Ausprägung von Verträglichkeit und Neurotizismus tief, spricht dies für ein unternehme-
risches Profil. Häufig wird die Risikobereitschaft als sechstes Kriterium hinzugenommen.  
 
Da keine einheitliche Definition zu Startups existiert, haben Luger und Koo (2005) mit 
einer Metaanalyse festgestellt, dass der gemeinsamen Nenner der bestehenden, inkonsis-
tenten Definitionen von Startups «neu», «aktiv» und «unabhängig» ist. Ebenso werden 
die Entwicklungsphasen eines Startups von den Autoren unterschiedlich eingeteilt. Für 
die anschliessende empirische Studie wird folgende Einteilung der Startup Entwicklungs-
phasen gewählt: Vorgründungs-, Gründungs-, Aufbau- und Wachstumsphase.  
 
Bei den Führungsaufgaben wird grundsätzlich zwischen selbstführungsbezogenen, mit-
arbeiterbezogenen und am Managementprozess ausgerichteten Aufgaben unterschieden. 
Unter Leadership Prinzipien wird die Art und Weise verstanden, wie ein Vorgesetzter 
seine Mitarbeiter führen möchte. Diese Führungsprinzipien werden durch Wertvorstel-
lungen und Überzeugungen der Führungsperson beeinflusst.  
 
Bei der Definition von Entrepreneurial Leadership wird unterschieden, ob Entrepreneu-
rship oder Leadership im Zentrum steht, oder ob dieses Phänomen als Verbindung, und 
somit als separates, unabhängiges Forschungsfeld, betrachtet werden soll. In dieser Arbeit 
wird die Leadership Perspektive eingenommen und herkömmliche Leadership Theorien 
auf die Führung in Startups angewendet.  
 
Forschungsergebnisse zeigen, dass im Speziellen der «Transformational» Leadership Stil 
in Startups angewendet wird. Weitere Studien belegen, dass Elemente von «Transactio-
nal», «Servant», «Authentic» und «Participative» in der Führung von Startup Gründern 
beobachtet werden können. Zudem ist bewiesen, dass die Grösse eines Startups in ver-
schiedenen Aspekten einen Einfluss auf Leadership hat, womit angedeutet wird, dass sich 
das Leadership Verhalten der Gründer im Startup Prozess verändert.  
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In der Literatur besteht ein Konsens, dass Leadership einen positiven Einfluss auf die 
Startup Performance ausübt.  
Über den Transformationsprozess der Führung in Startups wurde bisher nur wenig publi-
ziert. Wie sich Führungsaufgaben und -prinzipien im Startup Prozess verändern und wel-
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3 Empirische Untersuchung  
Im folgenden Kapitel wird die im Rahmen dieser Bachelorarbeit durchgeführte empiri-
sche Studie beschrieben. Im Mittelpunkt dieses Kapitels stehen das methodische Vorge-
hen und die anschliessende Darstellung der empirischen Ergebnisse. Nachfolgend werden 
im vierten Kapitel die Ergebnisse interpretiert und mit der bestehenden Literatur vergli-
chen.  
 
3.1 Methodisches Vorgehen  
Diese Arbeit analysiert die Forschungsfrage: Veränderungen von Führungsaufgaben und 
-prinzipien im Verlauf eines Startup Prozesses. Um diese Forschungsfrage zu beantwor-
ten, wird im ersten Schritt die Literatur zu Entrepreneurial Leadership in Startups aufge-
arbeitet und zusammengefasst. Darauf aufbauend wird eine empirische Studie mittels 
qualitativen Interviews entwickelt und durchgeführt. Abschliessend werden die Wahr-
nehmungen und Einschätzungen ausgewählter Startup Gründer vor dem Hintergrund der 
Forschungsfrage reflektiert und auswertet. 
 
3.1.1 Qualitative Forschungsmethode 
Bei der qualitativen Forschungsmethode will der Forscher eine bestimmte organisatori-
sche Realität und auftretende Phänomene aus der Perspektive der Beteiligten verstehen 
(Jonker & Pennink, 2010, S. 77). Durch die qualitative Forschung sollen soziale Phäno-
mene einer tiefen und differenzierten Analyse unterzogen werden (Misoch, 2019, S. 2). 
Es wird bezweckt, die Erkenntnisse «von innen nach aussen» zu erfassen, was ein bedeu-
tender Unterschied zur quantitativen Forschung darstellt. Das theoretische Wissen über 
bestimmte Phänomene ist zu Beginn des Forschungsprojekts unvollständig und unzu-
reichend. Die Grundhaltung des Forschers muss so unvoreingenommen wie möglich sein, 
um ein vollständiges und fast «reines» Verständnis des Verhaltens von Menschen in be-
stimmten Situationen zu erreichen. Das Wesentliche der qualitativen Studie ist «eine sys-
tematische Suche nach dem Unbekannten» (Jonker & Pennink, 2010, S. 77).  
 
Qualitative Forschung zeichnet sich dadurch aus, dass der Forscher auf der Grundlage 
einer offenen Frage arbeitet (Jonker & Pennink, 2010, S. 78). Typischerweise wird sich 
die Fragestellung während der Untersuchung verändern, da es eine gewisse Zeit braucht, 
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bis die genaue Interpretation der formulierten Frage klar wird (Jonker & Pennink, 2010, 
S. 78).  
 
Die Erkenntnisse können möglicherweise zu einer «Mini-Theorie» führen. Diese «Mini-
Theorie» ist eine Theorie, die für eine bestimmte Situation anwendbar ist, für ihre allge-
meine Gültigkeit allerdings noch bewiesen werden muss. Durch eine Wiederholung der 
Forschung mit einer grösseren Stichprobenzahl könnte diese «Mini-Theorie» zu einer 
richtigen Theorie entwickelt werden, die für verschiedene Situationen nützlich sein kann 
(Jonker & Pennink, 2010, S. 78).  
 
Qualitative Interviews, auch Experteninterviews genannt, werden in empirischen Studien 
häufig als qualitative Forschungsmethode eingesetzt. In einem qualitativen Interview 
werden Experten zu einem bestimmten Thema befragt. Dabei steht nicht die befragte Per-
son im Mittelpunkt, sondern die Perspektiven und Handlungen des Experten (Flick, 
2016). Qualitative Interviews eignen sich, um theoretische Zusammenhänge zu untersu-
chen und die Beweggründe hinter den Aussagen aufzudecken (Stadler Elmer, 2016, S. 
178). Subjektive Realitäten, individuelle Perspektiven und Meinungen sollen analysiert 
werden (Misoch, 2019, S. 2). Durch die mündliche Befragung können spezifische und 
systematische Informationen in Form von verbalen Antworten der befragten Personen 
gewonnen werden (Stadler Elmer, 2016, S. 178). Durch das persönliche Interview können 
die Startup Leader Standpunkte und Erfahrungen erläutern, was bei einer Umfrage mit 
vordefinierten Antwortmöglichkeiten schwer umsetzbar ist. Dies war für die Entschei-
dung der Forschungsmethodik für diese Arbeit ausschlaggebend.  
 
Für die Befragungsform wird das halbstrukturierte Interview gewählt, das auf einem Leit-
faden basiert, aber den Befragten noch genügend Raum für Abweichungen und freie Ant-
worten lässt (Mann, 2016, S. 91).  
 
3.1.1 Untersuchungsaufbau  
Gemäss Mayrings Modell (2002) besteht der Prozess der Untersuchung aus fünf Schrit-
ten: Die Problemanalyse, die Leitfadenkonstruktion, die Pilotphase, die Interviewdurch-
führung und die Aufzeichnung.  
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In der Problemanalyse wurde die forschungsleitende Fragestellung entwickelt und im 
theoretischen Grundlagenteil aufgearbeitet.  
Darauf aufbauend wurde ein Interview Leitfaden entwickelt, welcher die Themen-
schwerpunkte festlegt (Anhang C).  
In der Pilotphase wurden zwei Interviews als Pretest durchgeführt, um die Interview Fra-
gen und Technik zu verfeinern. Dabei wurde deutlich, dass die Fragen nochmals überar-
beitet werden mussten mit dem Ziel, mehr Struktur zu gewinnen, um die Entwicklungs-
phasen genauer beobachten zu können. Zusätzlich wurde nach diesem Pretest festgelegt, 
dass sich die Interviews speziell auf die Führungsaufgaben und -prinzipien konzentrieren 
werden.  
Die Interviewdurchführung wurde mit neun Experten im Zeitraum von Anfang März 
bis Ende April 2020 umgesetzt und dauerte durchschnittlich je eine Stunde. Es wurden 
sieben Startup Gründer aus verschiedensten Branchen und zwei Startup Coaches, die als 
Experten in Entrepreneurial Leadership gelten, befragt (Anhang B). Die ersten zwei In-
terviews wurden in einem persönlichen Gespräch durchgeführt, während alle weiteren, 
aufgrund der aktuellen Lage (Covid-19), via einem online Tool wie Zoom, Microsoft 
Teams oder Facetime durchgeführt wurden. Die Aufzeichnung der Interviews ist digital 
und separat bei der Autorin aufbewahrt. Die Interviewpartner wurden über die Aufzeich-
nung der Interviews zu Beginn des Gesprächs informiert und um Erlaubnis gebeten.  
 
3.1.2 Kriterien zur Auswahl der Interviewpartner  
Bei der Auswahl der Startup Gründer wurde die Definition von Startups im Kapitel 
2.1.3.1 berücksichtigt. Abgesehen von einer Ausnahme führen alle der befragten Startup 
Gründer momentan ein «neues», «aktives» und «unabhängiges» Startup. Bei der erwähn-
ten Ausnahme handelt es sich um Dominik Escher, der von seinen Erfahrungen bei der 
Gründung des Startups EsbaTech erzählt hat, welches im Jahr 2010 an Novartis verkauft 
wurde. 
  
Zudem wurden weitere Kriterien festgelegt: Die ausgewählten Startups bestehen mindes-
tens aus einem Team von sieben Personen. Dieses Kriterium wurde gewählt, damit die 
Veränderung des Führungsverhaltens bei einer wachsenden Zahl von Mitarbeitern unter-
sucht werden konnte. «Neu» bedeutet in dieser Arbeit, dass das Startup zwischen eins bis 
sechs Jahre alt ist (Ausnahme Dominik Escher).  
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Insgesamt wurden 28 Startup Gründer angefragt mit dem Ziel, zwischen sieben bis zehn 
Interviewpartner zu finden. Diese Anzahl wurde gewählt, da aufgrund der Komplexität 
der qualitativen Daten und des hohen Auswertungsaufwands im Rahmen dieser Bachelo-
rarbeit nur eine begrenzte Anzahl Interviews durchgeführt und ausgewertet werden konn-
ten.  
 
Angesichts der Covid-19-Pandemie standen die Startup Gründer unter ausserordentli-
chem Druck, was es erschwert hat, Interviewpartner zu finden. Daher wurde entschieden, 
zusätzlich zwei Interviews mit Startup Coaches anstatt Startup Gründern durchzuführen.  
 
3.1.3 Untersuchte Startups  
Planted  
Das Startup produziert «Poulet» aus Pflanzen: «Wir wollen Planted in aller Munde brin-
gen», ist auf seiner Webseite zu lesen (Planted, 2020). Pascal Bieri, Absolvent der Uni-
versität St. Gallen, hat zusammen mit seinem Cousin, Lukas Böni, ein ETH Absolvent 
der Fachrichtung Lebensmitteltechnologie, die Startup Idee entwickelt. Mit zwei weite-
ren Freunden haben sie im Juli 2019 das Startup Planted gegründet. Zusammen wurde 
geforscht und viel getüftelt bis der optimale Fleischersatz aus Erbsenprotein und -Fasern 
geschaffen war. Im Oktober 2019 sammelten sie in ihrer ersten Finanzierungsrunde sie-
ben Millionen Franken. Planted trifft den Zeitgeist und ist mit einem geschmackvollen 
Produkt sehr erfolgreich. Seit Januar 2020 ist das Poulet auf pflanzlicher Basis im Ein-
zelhandel erhältlich. Gegenwärtig sind 26 Personen fest angestellt (Keller, 2019). 
 
Oxygen at Work  
Oxygen at Work bringt die Natur ins Büro. «Pflanzen versorgen Räume mit Luftfeuch-
tigkeit, absorbieren Schadstoffe wie CO2 und machen damit die Büroluft sauberer», 
schreibt Schmid (2020) in einem Artikel über das Startup. Oxygen at Work ist ein HSG-
Spin-off und wurde 2017 von Manuel Winter gegründet. Aus Zufall entstand eine Ge-
schäftsidee. Manuel Winters Freund und Biologiestudent, Joel Bloch, wollte seinen Ar-
beitsplatz attraktiver gestalten. Zusammen entwickelten sie eine Idee, die immer mehr 
Raum einnahm und dazu führte, Oxygen at Work zu gründen (Schmid, 2020). «Wir kön-
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nen den Energieverbrauch von Lüftungen und Klimaanlagen um 30 bis 40 Prozent redu-
zieren, was zu einer Reduktion von CO2-Emissionen von über 100 Tonnen pro Jahr 
führt», erklären sie auf ihrer Webseite. Zudem soll eine verbesserte Luftqualität das 
Wohlbefinden und die Arbeitsproduktivität der Mitarbeiter fördern (Oxygen at Work, 
2020). Gegenwärtig sind zehn Personen angestellt. 
 
Dhp Technology  
«Dhp Technology entwickelt, produziert und baut das weltweit einzigartige Solarfaltdach 
HORIZON», wird auf der Homepage des Startups publiziert (dhp technology, 2020). Das 
Unternehmen wurde im Mai 2015 in Grüsch gegründet. Die Geschäftsführung liegt in 
den Händen der Gründungspartner Gian Andri Diem und Andreas Hügli. «Unsere Vision 
ist eine zeitgemässe Energieversorgung, welche die Anforderungen von Umwelt, Gesell-
schaft und Wirtschaft gleichermassen erfüllt», schreiben sie auf ihrer Webseite (dhp tech-
nology, 2020). Das Technologie-Startup beschäftigt aktuell 25 Mitarbeiter. 
 
LEDCity  
«Wir ermöglichen eine effiziente Nutzung elektrischer Energie und beschleunigen die 
Unabhängigkeit von fossilen Energieträgern», lautet die Mission von LEDCity 
(LEDCity, 2020). Das Konzept für einen ersten Prototypen und seine Entwicklung wurde 
im Rahmen der Bachelorarbeit von Patrik Deuss an der ZHAW im Jahr 2016 erarbeitet. 
Im gleichen Jahr kam Florian Gärtner dazu und half bei der Weiterentwicklung der ersten 
LEDCity Röhre (LEDCity, 2020). Zusammen mit einem weiteren Freund wurde im Mai 
2017 das Startup gegründet mit dem Ziel «10 Jahre nach unserer Gründung durch den 
Einsatz unserer Produkte den Stromverbrauch so weit gesenkt zu haben, dass die Strom-
produktion eines kompletten AKWs überflüssig wird» (LEDCity, 2020). Zurzeit besteht 
das Team aus 18 Personen.  
 
Kingfluencers  
«Als führende Influencer-Marketing-Experten in der Schweiz bringen wir Sie mit In-
fluencern in Kontakt, um Ihre Markenbekanntheit zu erhöhen und neue Zielgruppen zu 
erreichen», lautet das Markenversprechen von Kingfluencers (Kingfluencers, 2020). Fa-
bian Plüss, Christian Reiter und Roman Gertsch haben als Gründerteam die Influencer-
Agentur aufgebaut. Mit mehr als 1'500 Influencer Profilen helfen sie, eine authentische 
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Interaktion zwischen Communities und Marken zu schaffen (Kingfluencers, 2020). Mo-
mentan hat Kingfluencer 14 Mitarbeiter. 
 
EsbaTech  
EsbaTech war ein biopharmazeutisches Startup, das die Entwicklung an Brolucizumab 
begonnen und vorangetrieben hat. Das Startup wurde im Jahr 1998 zu dritt, unter der 
Geschäftsführung von Dominik Escher, gegründet und war ein Spin-off vom Institut für 
Molekularbiologie der Universität Zürich. Sie forschten und entwickelten Einzelketten-
Antikörperfragmente für die Augenheilkunde. Im Jahr 2009 verkaufte EsbaTech sein Au-
genheilkundegeschäft für USD 589 Millionen an Alcon. Kurz darauf wurde Alcon von 
Novartis übernommen (Greater Zurich Area, 2019). Beim Verkauf des Startups bestand 
das Team aus 55 Mitarbeitern.  
 
PROGNOSIX 
Dieses Startup bietet fokussierte, datenbasierte Entscheidungsunterstützung mit Hilfe von 
Data Science und künstlicher Intelligenz an (Prognosix, 2020). PROGNOSIX ist ein füh-
rendes Schweizer Startup für wissenschaftlich und mathematisch fundierte Prognosesys-
teme, die mehr Sicherheit in komplexe Entscheidungsprozesse bringen (Prognosix, 
2020). Die Firma wurde im Juli 2014 von dem Geschäftsführer und Mitgründer Peter 
Kauf, zusammen mit Thomas Ott und Jos Hehli gegründet. «Unsere Kunden nutzen diese 
Lösungen in diversen Anwendungen, von Produktionsplanung über Ernteprognosen, Sor-
timentsoptimierung bis hin zur Ressourcenplanung», wird auf ihrer Homepage beschrie-
ben (Prognosix, 2020). Momentan beschäftigt PROGNOSIX sieben Mitarbeiter. 
 
3.1.4 Startup Coaches  
Startup Coach Dr. Jos Hehli  
Jos Hehli arbeitete nach seiner Dissertation viele Jahre für eine internationale Beratungs-
firma in der Schweiz und in den USA. In dieser Zeit unterstützte er Kunden bei Projekten 
zur Optimierung von Geschäftsprozessen, Kostensenkung, und im Bereich E-Business. 
In den vergangenen Jahren war er selbst Unternehmer und hat zur selben Zeit verschie-
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Startup Coach Xenia Meier  
Xenia Meier hat aus Leidenschaft für Bildung und Kreativität von Anfang an das Projekt 
«Stride – unSchool for Entrepreneurial Leadership» beim Aufbau unterstützt. Sie hat dort 
einen Workshop zur Unternehmensgründung, zur Erstellung eines Fahrplans und eines 
Geschäftsmodells in der konzeptionellen Phase organisiert (Meier, 2020). Danach war sie 
als Community Builder bei Impact Hub angestellt. Bis heute ist sie bei Marzavan, einer 
in Berlin ansässigen, international tätigen Innovationsberatung, freiberuflich beschäftigt. 
Die Mitarbeiter beraten, coachen, trainieren und stellen durch Design Thinking kreatives 
Selbstvertrauen, Empathie und Vertrauen her. Sie helfen Menschen, zu einem Transfor-
mations-Treiber zu werden (Meier, 2020). 
 
3.1.5 Datenaufbereitung 
Die durchgeführten Interviews werden im Anschluss teiltranskribiert (Anhang E). Bei der 
Teiltranskription werden nur die für die Auswertung der Forschungsfrage essenziellen 
Interviewpassagen transkribiert (Bortz & Döring, 2006, S. 341). Zudem werden die In-
terviews aufgezeichnet und die Tonaufnahmen bei der Autorin separat aufbewahrt. Die 
Experteninterviews werden im Dialekt geführt, was bei der Transkription der Texte be-
achtet werden muss. Wenn bei einer Studie die inhaltlich-thematische Ebene im Vorder-
grund steht, werden die Interviews ins Schriftdeutsche übersetzt, um eine bessere Lesbar-
keit zu gewährleisten (Mayring, 2002, S. 91). Dabei findet eine Bereinigung des Dialekts, 
eine Glättung des Stils und eine Änderung des Satzbaus statt (Mayring, 2002, S. 91). Um 
zu verhindern, dass die Bedeutung der Aussage durch die Glättung der Sprache verändert 
wird, werden Schlüsselwörter und Redewendungen im Dialekt belassen (Berger, 2016, 
S. 135).  
 
Die Datenaufarbeitung wird mittels der qualitativen Inhaltsanalyse nach Mayring (2002) 
durchgeführt. «Qualitative Inhaltsanalyse will Texte systematisch analysieren, indem sie 
das Material schrittweise, mit theoriegeleitet am Material entwickelten Kategoriensyste-
men, bearbeitet», schreibt Mayring (2002, S. 114) in seinem Buch. Insgesamt stellt Ma-
yring (2002, S. 115) drei Möglichkeiten vor, um die qualitative Inhaltsanalyse durchzu-
führen, wobei für diese Arbeit die «Inhaltliche Strukturierung» gewählt wird. Dabei wer-
den basierend auf der Fragestellung Themenschwerpunkte festgelegt und in Kategorien 
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unterteilt (Anhang E). Ziel dieser Analyse ist es, das Interviewmaterial anhand der fest-
gelegten Kategorien zu untersuchen und konkrete Textstellen den Kategorien zuzuordnen 
(Mayring, 2002, S. 118). 
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3.2 Empirische Ergebnisse  
In diesem Kapitel werden die Ergebnisse aus den qualitativen Interviews unkommentiert 
und neutral dargelegt. Zuerst werden die Führungsaufgaben, -prinzipien und Hilfsmittel 
der einzelnen Phasen veranschaulicht. In diesem Teil werden die Ergebnisse der Vor-
Interviews mit Pascal Bieri und Manuel Winter nicht in die zusammenfassende Tabelle 
inkludiert, da im ersten Interviewleitfaden die Fragen nicht nach Phasen aufgeteilt wur-
den, was eine Zuteilung unmöglich macht. In einem zweiten Schritt wird der Transfor-
mationsprozess genauer beleuchtet und dabei die Schlüsselerkenntnisse und Schlüssel-
momente der Startup Gründer aufgezeigt. Für diesen Teil werden alle neun durchgeführ-
ten Interviews verwendet.  
Die zusammenfassenden Ausführungen beziehen sich zum einen auf Aussagen einzelner 
Interviewpartner und zum anderen auf Äusserungen, die von mehreren in einer ähnlichen 
Form gemacht wurden. Ausschlaggebend für die Auswahl der Schilderungen ist sowohl 
die Häufigkeit eines genannten Faktors als auch die Relevanz in Bezug auf die Fragestel-
lung. In Anhang D ist eine detaillierte Zusammenstellung der Ergebnisse zu den einzelnen 
Interviewpartnern zu finden. Um eine transparente Darstellung zu gewährleisten, werden 
die Themenfelder mit Direktzitaten gestützt. Eine anschliessende Interpretation der Inter-
viewergebnisse erfolgt im Kapitel Schlussfolgerungen.  
 
3.2.1 Vorgründungsphase 
Die folgenden Tabellen 3, 4, 5 und 6 zeigen eine Zusammenstellung der am häufigsten 
genannten Führungsaufgaben, -prinzipien und Hilfsmittel in der jeweiligen Entwick-
lungsphase. Die gross geschriebenen Punkte werden aufgrund der Mehrfachnennung und 
ihrer Relevanz genauer dargelegt, während die klein gedruckten Punkte vollständigkeits-
halber aufgeführt sind, aber nicht genauer beschrieben werden. In der Klammer ist die 
Anzahl Nennungen zu sehen. Auslassungen oder Ergänzungen in den Interviews sind mit 
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Und etwas vom wichtigsten, aus Sicht der Investoren ist, wie setzt sich 
das Team zusammen? Was haben wir bereits für Kompetenzen und wel-
cher Kompetenzen ist sich das Team bewusst, dass diese noch fehlen.» 
(Hehli, E.9) 
 
Es wird geschildert, dass bei einem Gründerteam in der Vorgründungsphase die Kol-
lektivführung ein wichtiges Thema darstellt. Oftmals werden die Verantwortungen ge-
wisser Bereiche untereinander zugeteilt und die Gründer übernehmen die Führung in ih-
rem Teilbereich (Diem, E.3; Escher, E.5; Gertsch, E.6; Hehli, E.9; Meier, E.8;). Es sollte 
ein Gespräch über die Beteiligungsverhältnisse und über den In- und Output an Arbeit 
und Ertrag der einzelnen Gründer stattfinden (Hehli, E.9). 
 
«Sich selber führen und wenn man zu zweit ist, dann gibt es bereits ge-
genseitige Führung, das waren von Anfang an Leadership Themen bei 
uns.» (Diem, E.3) 
 
Die Gründer sind in dieser Phase stark mit sich selbst beschäftigt (Diem, E.3; Gertsch, 
E.6; Hehli, E.9; Meier, E.8). Selfleadership gehört zu den Schlagwörtern dieser Zeit. Die 
Phase wird als sehr anstrengen beschrieben, da die Gründer oftmals noch eine feste An-
stellung haben und die Planung des Startups nebenbei erfolgt (Meier, E.8). Die Gründer 
müssen ihre Energie und Ressourcen einteilen und sich entscheiden, wie viel Risiko sie 
eingehen können und wollen.  
 
«Wenn ein Team zusammen startet, dann ist es eine Kollektivführung, 
wobei es darum geht, wie wir uns organisieren können, dass wir mit un-
serer Energie und unseren Ressourcen, die eigene Gesundheit ausbalan-
cieren und gleichzeitig das neue «Baby» (...) vorantreiben können. (...) 
Viele Fragen drehen sich um das Thema Sicherheit. Ab welchem Zeit-
punkt gebe ich gewisse Sicherheiten auf und lasse mich auf das Risiko 
ein. (...) Es heisst nicht unbedingt, dass man ein Führungskapitel im Bu-
sinessplan integriert, aber man ist stark damit konfrontiert, wie man mit 
sich selbst umgeht und wie man mit den Ressourcen, die man hat, um-
geht.» (Meier, E.8) 
 
Prinzipien  
Viele der Startup Gründer setzten sich in dieser Phase noch nicht bewusst mit Leadership 
Prinzipien auseinander (Escher, E.5; Hehli, E.9; Kauf, E.7). Drei der Interviewten spre-
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«Ich glaube nicht, dass wenn man etwas startet, sagt: Das starten wir 
jetzt und das sind unsere Prinzipien. Und trotzdem sind diese Prinzipien 
implizit, unausgesprochen dabei. Es gibt ja einen Grund, weshalb man 
zusammen etwas startet. (...) Man ist angetrieben durch die Motivation, 
etwas anderes machen zu wollen.» (Meier, E.8) 
 
Deuss (E.4) und Diem (E.3) sind ebenfalls der Meinung, dass sie im Gründungsteam et-
was bewirken wollten und sich das in ihren Leadership Prinzipien gezeigt hat. Zwei der 
Interviewten wussten bereits in der Vorgründungsphase, dass sie das Startup mit einem 
kooperativen Führungsstil und flachen Hierarchien aufbauen wollten (Diem, E.3; Gert-
sch, E.6).  
 
«Wir wollten nie einen grossen Führungsstab oder Apparat aufbauen.» 
(Gertsch, E.6)  
 
«Wir haben beide von Anfang an gesagt, dass wir eine sehr flache Hie-
rarchie haben wollen, dass wir einen kooperativen Führungsstil suchen, 
dass wir Mitarbeiter mit einer hohen Eigenverantwortung wollen und 
dass unsere Mitarbeiter einen grossen Gestaltungsfreiraum haben sol-
len. Wir wollen, dass die Mitarbeiter merken, dass ihre Arbeit Wirkung 




Einige der befragten Startup Gründer haben in früheren Tätigkeiten eine Führungsposi-
tion eingenommen und bringen daher bei der Gründung Praxiserfahrung im Bereich Lea-
dership mit (Diem, E.3; Gertsch, E.6; Kauf, E.7). Zudem wird berichtet, dass zu diesem 
Zeitpunkt bereits Bücher zum Thema Leadership gelesen wurden (Diem, E.3; Gertsch, 
E.6). Hehli (E.9) hält fest, dass ein Coach in dieser Phase sehr hilfreich sein kann, um den 
Gründern aufzuzeigen, was alles auf sie zukommen wird. Gertsch (E.6) hat für die Ent-










- 48 - 
 
Dieses Zitat illustriert den Punkt «Beschäftigt mit Dringlichkeiten» sehr gut. Die Zeit ist 
knapp und Aufgaben mit hohen Prioritäten stehen an (Diem, E.3; Kauf, E.7; Meier, E.8). 
Da bleibt nicht immer genügend Zeit, sich mit Führung auseinanderzusetzen (Meier, E.8).  
In dieser Phase hat sich ein wesentlicher Punkt geändert, das Unternehmen ist jetzt recht-
lich gegründet (Hehli, E.9). Die Gründer sind damit beschäftigt, die Identität des Unter-
nehmens zu entwickeln (Gertsch, E.6; Hehli, E.9; Meier, E.8). 
Abhängig von der Anzahl Personen, die in dieser Phase involviert sind, ist es wesentlich, 
die Informationsverteilung zu gewährleisten. In einem kleinen Gründerteam besteht ein 
permanenter Austausch. Mit der Vergrösserung des Teams nimmt dieser ab (Escher, E.5; 
Gertsch, E.6; Hehli, E.9). Eine weitere Führungsaufgabe stellt die Gewährleistung der 
offenen Kommunikation dar, damit Probleme frühzeitig erkannt werden und die Gründer 
die stetige Weiterentwicklung des Unternehmens vorantreiben können (Escher, E.5; Gert-
sch, E.6; Hehli, E.9).  
 
«Wir haben von Anfang an in den Founder-Meetings immer sehr offen 
zueinander gesagt, was wir denken und was wir voneinander halten. (...) 
Es war selten angriffig, sondern immer sachdienlich. Wenn jeder bereit 
ist, vom anderen etwas zu lernen, dann komm es gut.» (Bieri, E.1) 
 
Prinzipien 
Die flache Hierarchie ist ein Element, das sich durch all die untersuchten Startups durch-
zieht. Keiner der Experten hat von einer steilen Hierarchie gesprochen. Dies bestätigen 
die Startup Coaches Hehli (E.9) und Meier (E.8), die gemäss ihren Erfahrungen immer 
flache Hierarchien oder sogenannte Team-Player Prinzipien in Startups beobachtet ha-
ben. Sowohl das Gefühl der Gemeinschaftlichkeit und des gegenseitigen Respekts als 
auch die Einstellung, Entscheidungen gemeinsam zu treffen, ist in dieser Phase stark aus-
geprägt.  
 
«Nein, die (Prinzipien) haben sich noch nicht geändert. Wir waren immer 
noch stark davon überzeugt, eine flache Hierarchie zu haben. Flach be-
deutet auch, mit allen auf Augenhöhe zu sein. (...) Wir haben immer ge-
sagt, ihr seid unsere Partner, ihr helft bei der Mitentwicklung, ihr 
schreibt mit bei unserer Unternehmensgeschichte. Man hat versucht, ei-
nen sehr kooperativen Umgang miteinander zu pflegen, damit das Invol-
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In der Aufbauphase ist die Rekrutierung von Mitarbeitern eine Hauptaufgabe der Füh-
rungspersonen (Deuss, E.4; Diem, E.3; Hehli, E.9; Kauf, E.7; Meier, E.8). Die Einstel-
lung der «richtigen» Mitarbeiter ist für den Erfolg des Startups ausschlaggebend (Deuss, 
E.4; Escher, E.5; Hehli, E.9; Kauf, E.7; Meier, E.8; Winter, E.2).  
 
«In dieser Phase ist eine der grössten Challenges, die richtigen Mitar-
beiter zu finden. Das Schlimmste für ein Startup ist eine Fehleinstellung. 
Das kostet viel (...), es braucht viel Zeit (...), eine Fehleinstellung ist fa-
tal.» (Hehli, E.9)  
 
Aufgrund des wachsenden Teams müssen in dieser Etappe Strukturen gebildet werden 
(Deuss, E.4; Diem, E.3; Gertsch, E.6; Hehli, E.9; Meier, E.8). Regelmässige Meetings 
werden angesetzt, Abläufe definiert und zum Teil Führungsfunktionen determiniert. Die 
one-to-one Kommunikation nimmt immer mehr ab und die Gründer müssen sicherstellen, 
dass die Informationsverteilung und die offene Kommunikation weiterhin bestehen 
bleibt.  
 
«Am Anfang waren nur wir drei Founders, natürlich hatte jeder von je-
dem alle Informationen. (...) Aber plötzlich kehrt es, wenn man 5 Mitar-
beiter hat, dann gibt es einen Wechsel in der Informationsverteilung und 
dieser Wechsel hat niemand von uns bewusst antizipiert. (...) Plötzlich ist 
die Informationsverteilung asymmetrisch und wir mussten neue Abläufe 
und Systeme einführen.» (Gertsch, E.6)  
 
«Man spricht die ganze Zeit miteinander, man isst zusammen Mittag und 
trinkt Kaffee. (...) Man weiss alles. Aber je mehr Personen man im Un-
ternehmen hat, desto weniger weiss man. Man muss mehr strukturieren, 
man muss entscheiden, was sind die Infos, die ich haben möchte und wel-
che Infos möchte ich teilen.» (Winter, E.2)  
 
Die herausforderndste Führungsaufgabe in dieser Zeit ist es die richtige Balance sowohl 
zwischen Richtlinien und Freiheiten als auch zwischen Top-Down Entscheidungen und 
gemeinsamen Beschlüssen zu finden. Die Interviewten beschreiben, dass je grösser das 
Team wird, desto schwieriger es ist, eine flache Hierarchie beizubehalten und gleichzeitig 
eine optimale Effizienz im Startup zu gewährleisten (Diem, E.3; Gertsch, E.6; Hehli, E.9; 
Kauf, E.7).  
 
«Es gibt einfach Situationen, da muss man eine Entscheidung treffen. (...) 
Es ist sehr wichtig, die Balance zu finden zwischen was geben wir vor, 
also top-down, (...) und was sind die Dinge, die man im Team entwickeln 
möchte und zusammen entscheiden möchte.» (Winter, E.2)  
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«Ich musste herausfinden, wie viel Autorität ich einbringen muss, um ein 




Teamwork ist ein Leadership Prinzip, welches auch in dieser Phase gelebt wird (Diem, 
E.3; Escher, E.5; Hehli, E.9; Kauf, E.7). Hehli (E.9) berichtet, dass dieser Teamspirit sich 
aber nicht immer positiv auf die Führung auswirkt.  
 
«Sie denken, jeder weiss was zu tun ist, weshalb müssen wir dann führen? 
Wir sind ein Team und alle sind gleich wichtig, alle müssen abliefern. 
Das ist eine Riesen-Challenge, von der Gründungsphase, wo man ein 
eingeschweisstes, kleines Team ist, in die Aufbauphase überzugehen, (...) 
wenn neue Personen dazu kommen.» (Hehli, E.9) 
 
«Aber das Problem trifft ein, wenn die Gründer, die einstellen, gar nicht 
führen wollen, sondern im gleichen Geist wie gehabt weitermachen und 
von den Personen, die sie angestellt haben, erwarten, dass sie gleich 
funktionieren und ticken wie sie selbst. Das ist aber oft nicht so.» (Hehli, 
E.9) 
 
Die Motivation wird von vielen Startup Gründer als Leadership Prinzip genannt. Sie be-
richten, dass sie stets versuchen, die intrinsische Motivation der Mitarbeiter hochzuhalten 
(Deuss, E.4; Escher, E.5; Gertsch, E.6; Kauf, E.9). Durch eine offene Feedback Kultur 
soll es allen Mitarbeitern möglich sein, Probleme anzusprechen und sich in die Entwick-
lung des Unternehmens einzubringen (Deuss, E.4; Escher, E.5; Hehli, E.9). Von verschie-
denen Startup Gründern wurde beobachtet, dass die Dynamik im Gründerteam auf die 
Mitarbeiter abfärbt, weshalb das Vorleben von Werten und Prinzipien von Bedeutung ist.  
 
«(...) ich glaube, dass vieles mit der Dynamik zwischen den Gründern 
zusammenhängt. (...) wir haben eine Kultur, wo die Gründer auch vor all 
den anderen Personen offen sagen können: «Ich finde, das hast du nicht 
gut gemacht». (...) Das ist dann auch eine Art von Vorleben, dass man 
nicht versucht, Dinge zu vertuschen und dass die Mitarbeiter merken, 
dass sich auch die Gründer gegenseitig sagen können, was sie gut finden 
und was nicht.» (Winter, E.2) 
 
Einige der Interviewten schildern, dass sie einen «Learning by Doing» Ansatz verfolgen 
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Aufgaben  
Fünf der sieben befragten Interviewpartner bestätigen, dass die Selbstreflexion in der letz-
ten Phase stark zugenommen hat und, dass sie eine notwendige Aufgabe darstellt, um die 
stetige Weiterentwicklung und Verbesserung des Startups zu fördern (Deuss, E.4; Diem, 
E.3; Gertsch, E.6; Kauf, E.7; Meier, E.8).  
 
«Daher durchlebt man non-stop diesen Reflexionsprozess. (...) Wenn 
man als Unternehmer diesen Selbstzweifel nicht hat, dann hat man ein 
riesiges Problem. Weil das bedeutet, dass man nicht offen ist für Inputs 
von externen Personen. (...) Damit man immer mehr richtig macht und 
immer besser wird, muss man einerseits sich selbst reflektieren können, 
aber auch die Offenheit haben, die Inputs von rechts und links zu verar-
beiten.» (Winter, E.2) 
 
Von den befragten Startup Gründern beträgt die Teamgrösse in der Wachstumsphase im 
Durchschnitt 22 Personen. Bei einer solchen Teamgrösse wird es immer schwieriger, die 
flachen Hierarchien beizubehalten und einen kooperativen Führungsstil zu leben. Wegen 
dieser Herausforderung liegt in der Wachstumsphase der Fokus immer mehr darauf, das 
Gleichgewicht zwischen Richtlinien und Freiheiten zu finden (Diem, E.3; Gertsch, E.6; 
Hehli, E.9; Kauf, E.7; Meier, E.8).  
 
«Am Prinzip, dass ich flach führen möchte und meinen Mitarbeitern viel 
Gestaltungsfreiraum geben möchte, daran halte ich fest. Und ich halte 
auch daran fest, dass ich einen kooperativen Führungsstil möchte, aber 
es ist sehr schwierig, das mit 30 Mitarbeitern umzusetzen. Das war mit 
12-15 Mitarbeitern noch viel einfacher.» (Diem, E.3)  
 
Die Rekrutierung neuer Mitarbeiter (Deuss, E.4; Diem, E.3; Kauf, E.7) und die Gewähr-
leistung der Informationsverteilung (Deuss, E.4; Gertsch, E.6) gehören auch in dieser 
Phase weiterhin zu den zentralsten Führungsaufgaben.  
Aus den Interviews geht hervor, dass in dieser letzten Phase die Führungspersonen dafür 
verantwortlich sind, eine positive Unternehmenskultur zu schaffen (Gertsch, E.6; Hehli, 
E.9; Meier, E.8).  
 
«Man muss diese Kultur vorleben und man muss als Führungsperson 
auch aufzeigen können, wo die Grenzen sind und nicht alles einfach nur 
dem Team überlassen. (...) Das machen Führungspersonen schlussend-
lich, sie zeigen Linien auf und pflegen den Kit zwischen Mitarbeitern und 
Organisation.» (Gertsch, E.6)  
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«Die Kultur ist sehr wichtig. Dass man ein Team hat, welches die opti-
male Leistung erbringt.» (Hehli, E.9) 
 
Zwei weitere Führungsaufgaben der Gründer bestehen darin, die Richtung vorzugeben, 
in die sich das Startup bewegen soll (Diem, E.3; Escher, E.5) und die Repräsentation der 
Firma nach aussen vorzunehmen (Escher, E.5; Kauf, E.7). 
 
«Die zweite Hauptaufgabe war, die Firma gegen aussen zu vertreten. 
Man muss sich auch einen gewissen Namen aufbauen als Firma, dass 
dich die Leute kennen. (...) Und der dritte Aspekt war die Strategie, also 




Die Führungsprinzipien der Motivation und des Vorlebens ziehen sich auch in dieser 
Phase durch. 
Die Interviewten beschreiben, dass die Feedback Kultur im Laufe der Startup Entwick-
lung zugenommen hat. Kritikfähigkeit ist eine Grundvoraussetzung, um das Startup er-
folgreich führen zu können (Bieri, E.1). Es ist von Bedeutung, ein Umfeld zu schaffen, 
in dem sich die Mitarbeiter trauen, Probleme anzusprechen und ihre Überlegungen und 
Anstösse zu teilen.  
 
«Es ist wichtig, darauf zu plädieren, eine offene Feedback Kultur zu le-
ben und dass sich niemand angegriffen fühlt, wenn man Feedback gibt. 
Ich denke, Kritikfähigkeit ist eine Grundvoraussetzung. Kritikfähigkeit 
bedeutet, einen Willen zu haben, immer besser werden zu wollen.» (Bieri, 
E.1) 
 
Das Leadership Prinzip der Transparenz wird mit dem Wachstum des Teams verstärkt. 
In den Interviews wird mehrmals erwähnt, dass die Mitarbeiter über Herausforderungen 
oder Veränderungen informiert werden wollen und, dass ihnen eine ehrliche und offene 
Kommunikation mehr Sicherheit gibt (Deuss, E.4; Diem, E.3; Escher, E.5; Meier, E.8).  
 
«Und dass auch alle informiert sind, ist wichtig. Man merkt, dass nicht 
informieren viel schlimmer ist, als zu informieren. Alle die Thematiken 
werden bewusster.» (Deuss, E.4)  
 
«Transparenz ist enorm wichtig. (...) Das war mir selbst auch immer sehr 
wichtig. Auch als Doktorand wollte ich immer wissen, was am Institut 
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vor sich geht. (...) Deshalb habe ich versucht, so transparent und offen 
wie möglich zu kommunizieren.» (Escher, E.5)  
 
In der Wachstumsphase wird speziell ein konsequenter Führungsstil als Leadership Prin-
zip erwähnt.  
 
«Aber man muss konsequent sein in seinem Stil und der Stil muss den 
Zweck erfüllen.» (Diem, E.3) 
 
Die Experten beschreiben, dass sie beobachtet haben, wie die Leistungsorientierung und 
das unternehmerische Mindset mit dem Wachstum des Teams abgenommen haben. Aber 
auch die Erwartungshaltung der Gründer hat sich verändert, weil sie gemerkt haben, dass 
es unrealistisch ist zu erwarten, dass die Mitarbeiter die gleiche Leistung und den gleichen 
Elan mitbringen, wie der Startup Gründer selbst (Deuss, E.4; Diem, E.3; Meier, E.8).  
 
«Im Endeffekt geht es ja darum, dass man die Verantwortung für das 
weitere Bestehen der Organisation mit allen Beteiligten teilen möchte. 
Umso grösser und stabiler deine Organisation wird, umso mehr nehmen 
das unternehmerische Mindset und der Leistungsdruck (auf die Mitar-
beiter) ab.» (Meier, E.8)  
 
Aufgrund dieser Beobachtung haben zwei der sieben Befragten in der Wachstumsphase 
damit angefangen, monetäre Incentives einzuführen. Deuss (E.4) führt in dieser Phase 
virtuelle Aktien ein, damit die Mitarbeiter am Startup Erfolg mitbeteiligt sind. Escher 




Viele Startups werden in dieser Phase von einem Advisory Board unterstützt (Deuss, E.4; 
Gertsch, E.6; Hehli, E.9). Da die Führungsthemen in einem grösseren Team mehr Platz 
einnehmen, wird der Austausch über Führung allgemein, auch im privaten Umfeld, in-
tensiver (Deuss, E.4; Diem, E.3; Kauf, E.7). Zwei der sieben Befragten erwähnen, dass 
der Austausch mit anderen Firmen mit der Zeit wieder abgenommen hat (Diem, E.3; 
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«Ich denke, Kritikfähigkeit ist eine Grundvoraussetzung. Kritikfähigkeit 
bedeutet, einen Willen zu haben, immer besser werden zu wollen.» (Bieri, 
E.1) 
 
Rückblickend nehmen Startup Gründer wahr, dass die Zeit zu knapp war, um sich mit 
Führungsthemen auseinanderzusetzen. Sie waren darauf fokussiert, dass das Geld herein-
kam und das Produkt funktionierte. In der Gründungsphase fand die bewusste Auseinan-
dersetzung mit dem Thema Leadership keinen Platz (Deuss, E.4; Gertsch, E.6; Hehli, E.9; 
Kauf, E.7; Meier, E.8).  
 
Beim Übergang in die Aufbauphase wurde die Bedeutung von offenem und ehrlichem 
Feedback noch deutlicher (Bieri, E.1; Deuss, E.4; Escher, E.5; Hehli, E.9; Meier, E.8; 
Winter, E.2). Die Startup Gründer berichten, dass es laufend kleine Schlüsselmomente 
und -erkenntnisse gab, die ihre Führungsentwicklung gefördert haben und der Prozess ein 
erlebnisbasiertes Lernen darstellte (Bieri, E.1; Escher, E.5; Hehli, E.9; Kauf, E.7; Meier, 
E.8; Winter, E.2). Die Dynamik hat sich mit jeder zusätzlichen Person geändert, beschrei-
ben Winter (E.2) und Diem (E.3). Beim Übergang vom Gründerteam zu einem Team mit 
mehreren Mitarbeitern, haben sie erkannt, dass es nicht mehr möglich war, die one-to-
one Kommunikation aufrechtzuerhalten. Es mussten nun regelmässige Meetings ein- und 
durchgeführt werden (Bieri, E.1; Winter, E.2). Eine Schlüsselerkenntnis auf diesem Weg 
war, dass die Informationsverteilung plötzlich asymmetrisch wurde und bewusst ent-
schieden werden musste, welche Informationen die Gründer erhalten und welche sie wei-
tergeben wollten (Bieri, E.1; Deuss, E.4; Winter, E.2). 
Vier der Befragten sind überzeugt, dass die Anstellung der «richtigen» Mitarbeiter für 
den Startup Erfolg ausschlaggebend ist, da eine Fehleinstellung in dieser Phase für das 
Startup dramatisch wäre (Escher, E.5; Hehli, E.9; Kauf, E.7; Meier, E.8; Winter, E.2). 
 
Die meistgenannte Schlüsselerkenntnis bei diesem Übergang stellt die Fehleinschätzung, 
dass die Mitarbeiter dasselbe leisten wie die Gründer, dar. Die Hälfte der Interviewten 
berichten, dass sie nach der Einstellung der ersten Mitarbeiter erkennen mussten, dass es 
eine Illusion ist, denselben Input von den Mitarbeitern zu erwarten (Deuss, E.4; Diem, 
E.3; Hehli, E.9; Meier, E.8; Winter, E.2). Dies steht in Einklang mit der Erkenntnis, dass 
das unternehmerische Mindset und die Ausprägung der Leistungsorientierung mit der 
Zeit und zunehmender Teamgrösse, abnimmt (Deuss, E.4; Diem, E.3; Meier, E.8).  
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«Sagen wir es so, als das Team noch klein war, so bis zu fünf bis sechs 
Personen, war dieser Elan und die hohe Leistung noch stark spürbar. 
Jetzt allerdings, mit einem grösseren Team, stellen wir das (die Abnahme 
der allgemeinen Leistungsorientierung) auch fest. Jetzt sind es einfach 
Mitarbeiter und keine Unternehmer mehr. Aber man kann auch nicht 
dasselbe erwarten. Die Erwartungshaltung spielt auch eine grosse 
Rolle.» (Diem, E.3)  
 
Zu diesem Zeitpunkt erkennen die meisten, wie wichtig die Selbstreflexion ist, um einen 
Schritt weiterzukommen (Deuss, E.4; Diem, E.3; Gertsch, E.6; Kauf, E.7; Winter, E.2). 
Meier (E.8) erklärt, dass sich viele erst jetzt Zeit für Selbstreflexion schaffen können.  
 
«Ich glaube dort besteht wenig Raum für Reflexion. Reflexion braucht 
Raum im Kopf und wenn man konstant stimuliert ist mit Dringlichkeiten, 
dann ist es sehr schwierig, ein Fenster für Reflexion zu schaffen.» (Meier, 
E.8) 
 
Diem (E.3) und Gertsch (E.6) hatten in dieser Zeit die Schwierigkeit, die Hierarchie flach 
zu halten und gleichzeitig genügend Richtlinien und Top-Down Entscheidungen vorzu-
geben, um die Effizienz im Unternehmen sicherzustellen. Hehli (E.9), Meier (E.8) und 
Gertsch (E.6) wurde bewusst, dass die Schaffung einer positiven Arbeitsatmosphäre die 
Effizienz und Produktivität der Mitarbeiter ermöglicht.  
Als weitere Schlüsselerkenntnis nennen die Befragten, dass nicht ein spezifischer Füh-
rungsstil einen guten Leader ausmacht, sondern viel mehr eine Person mit einer authen-
tischen Führungspersönlichkeit (Bieri, E.1; Diem, E.3; Escher, E.5; Hehli, E.9; Kauf, 
E.7).  
 
«Ich würde es nicht Führungsstil nennen, aber was ich ganz wichtig 
finde, ist Führungspersönlichkeit. Ich glaube, ein Startup kann nicht 
funktionieren, wenn diese Personen, die das aufbauen, nicht Begeiste-
rungsfähigkeit zeigen können. (...) Ich denke, das Wort «Stil» ist nicht 
ganz richtig, ob man jetzt eher autoritär oder weniger autoritär führt, 
das ist möglicherweise nicht mal so entscheidend. (...) Aber die Füh-
rungspersönlichkeit ist sicher sehr wichtig.» (Kauf, E.7)  
 
Zudem erwähnen die Startup Coaches Hehli (E.9) und Meier (E.8), dass es nicht einen 
richtigen Führungsstil gibt, sondern dass der Stil zum Unternehmen und speziell auch zu 
den Phasen passen muss.  
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«Ich glaube nicht, dass EIN Stil DER richtige Stil ist. (...) Ich glaube, es 
gibt nicht einen Stil, der Erfolg verspricht. Aber ich denke, es ist wichtig, 
sich bewusst zu werden, was die Natur des Unternehmens ist und von den 
Menschen, die ein Teil meiner Organisation sind, und welcher Stil oder 
welche Strukturen ihnen dabei helfen, sich mit den Themen auseinander-
zusetzen, die sie wollen.» (Meier, E.8) 
  
«Der Führungsstil muss zu der Firma passen und speziell auch zu den 
Phasen der Firma. (...) Wenn das nicht sehr gut passt, dann blockiert das. 
(...) Es muss nicht so oder so sein, es gibt da keine Regeln. Es muss ein-
fach passen.» (Hehli, E.9) 
 
Schlüsselmomente  
Vier der sieben befragten Startup Gründer beschreiben, dass sie im Geschäftsalltag kon-
tinuierliche, kleine Schlüsselmomente erleben (Bieri, E.1; Deuss, E.4; Kauf, E.7; Winter, 
E.2).  
 
«Es gibt tägliche Schlüsselmomente, wo man merkt, oh das war jetzt 
nicht so gut oder das habe ich nicht so klar kommuniziert.» (Kauf, E.8) 
 
«Das sind viele kleine Dinge, die einem feilen. (...) Es gibt viele kleine 
Dinge, die man verbessern kann, aber ich habe kein Schlüsselmoment, 
als vom einen auf den anderen Tag plötzlich alles anders war.» (Deuss, 
E.4)  
 
Diem (E.3) erzählt, dass in der Wachstumsphase die ersten Konflikte im Gründerteam 
zum Thema Führung aufgekommen sind. Die zwei bis drei grössten Konflikte stellen für 
ihn Schlüsselmomente dar, da er zu diesem Zeitpunkt realisierte, wie viel Gesprächspo-
tenzial zu diesen Führungsthemen vorhanden ist. 
Gertsch (E.6) berichtet von einem Schlüsselmoment, als er in der Aufbauphase zusam-
men mit dem Gründerteam einen Workshop zum Thema Teambildung, Eigen- und 
Fremdwahrnehmung besuchte. Da die drei Co-Founders vor der Gründung des Startups 
noch nicht befreundet waren, haben sie zu einem gewissen Zeitpunkt festgestellt, dass 
das persönliche Kennenlernen essenziell ist, um weiterhin eine erfolgreiche Zusammen-
arbeit zu haben.  
 
«In der Aufbauphase haben wir (...) einen speziellen Workshop besucht, 
um das Eigen- und Fremdbild voneinander besser zu verstehen. Es sind 
sehr intensive Zeiten und manchmal ist die Kommunikation knapp und 
das Missverständnis unter Umständen gross. Wir haben gemerkt, wir 
verlieren Zeit und nicht verstanden weshalb. (...) Genau weil wir vor der 
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Gründung noch nicht befreundet waren, wurde das persönliche Kennen-
lernen plötzlich sehr sehr wichtig, damit man effizient bleibt. (...) Ich 
würde sagen, das ist sicher ein Schlüsselereignis gewesen. (...) Plötzlich 
war das Verständnis, wie die anderen ticken, besser und dementspre-
chend auch die Kommunikation.» (Gertsch, E.6) 
 
Winter (E.2) hat vor Kurzem beobachtet, dass in einem Subteam die Meetings plötzlich 
viel länger dauerten als zuvor. Diese Veränderung zu erkennen und die Ursache dafür 
herauszufinden, hat für ihn einen Schlüsselmoment dargestellt.  
 
«Es gibt kontinuierliche Schlüsselmomente. Man muss mit offenen Augen 
durch das Unternehmen gehen und Dinge genau beobachten. Mir ist bei-
spielsweise kürzlich aufgefallen, dass die Meetings von einem Team 
plötzlich jede Woche 2-3 Stunden gedauert haben, anstatt nur noch eine 
Stunde, wie es geplant wäre. Ich hatte das Gefühl, dass da etwas nicht 
stimmt, (...). Ich habe mit den Leuten gesprochen, ob das Meeting effi-
zient war, ob es sich gelohnt hat und ob man was ändern muss. Das sind 
so diese Momente, auf die man sich achten muss und beobachten, wie 
sich die Dynamiken ändern.» Winter (E.2) 
 
Kauf (E.8) spricht im Interview von einer Schlüsselphase, als er neu ein Verkaufsteam 
führen musste. Er hat zu diesem Zeitpunkt realisiert, dass sein Führungsstil bei den tech-
nologischen Entwicklern wohl sehr gut funktionieren mag, bei dem Verkaufsteam aber 
nicht gleich vorgegangen werden kann und er je nach Persönlichkeiten seinen Führungs-
stil anpassen muss.  
 
«Eine Schlüsselphase war, als ich mich daran gewöhnen musste, mit ei-
nem Verkaufsteam zu arbeiten. Das waren ganz andere Arten an Persön-
lichkeiten, als es bei uns die technologischen Entwickler sind. (...) Da 
fängt man an zu realisieren, dass man anders vorgehen muss, anders 
auftreten muss. (...) Und überhaupt zu realisieren, dass es geschärfte 
Führung braucht.» (Kauf, E.8) 
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4 Schlussfolgerungen  
In diesem Kapitel werden die gewonnenen Ergebnisse aus den Interviews interpretiert 
und in einem Modell, welches die Veränderungen der Führungsaufgaben und -prinzipien 
im Startup Prozess veranschaulicht, dargestellt. Danach werden die Ergebnisse aus der 
empirischen Studie mit der Literatur aus dem Theoretischen Grundlagen Teil verglichen. 
Aufbauend auf diesen zwei Kapiteln wird die Fragestellung der vorliegenden Bachelor-
arbeit beantwortet. Im abschliessenden Kapitel Diskussion wird eine Handlungsempfeh-
lung abgegeben, über die Grenzen der Forschung diskutiert und an dieser Arbeit anknüp-
fende Forschungsfelder aufgezeigt.  
 
4.1 Modell zum Transformationsprozess  
Das Modell zeigt den Transformationsprozess der Führungsaufgaben und -prinzipien im 
Verlauf der Entwicklungsphasen eines Startups auf. Persönliche Schlüsselerlebnisse und 
-erkenntnisse beeinflussen den Wandel massgebend. Die dadurch gewonnenen Erfahrun-
gen bewirken eine Anpassung der Führungsaufgaben und -prinzipien in der kommenden 
Phase. Während bei den Schlüsselerkenntnissen eine Vielfalt an Antworten identifiziert 
werden kann, haben sich nur wenige der Interviewpartner zu einem konkreten Schlüssel-
moment geäussert. Daher wird im Modell auf den Miteinbezug der individuellen Schlüs-
selmomente verzichtet, damit eine Verallgemeinerung der gesammelten Ergebnisse ge-
währleistet werden kann.  
Die Hilfsmittel sind nicht im Modell integriert, da kein direkter Zusammenhang zwischen 
den Hilfsmitteln und der Veränderung der Führungsaufgaben und -prinzipien festgestellt 
werden konnte.  
Die Führungsprinzipien im Modell bauen aufeinander auf. Das heisst, die Prinzipien in 
den Wolken kommen in der jeweiligen Entwicklungsphase hinzu, die bereits erwähnten 
bleiben aber bestehen. Dies gilt für alle Prinzipien, bis auf die ersten zwei. «Unausge-
sprochene Prinzipien» und «Etwas bewirken wollen» sind speziell für die Vorgründungs-
phase relevant.  
 
In der ersten Phase sind die Führungsprinzipien oft noch unbewusst und unausgesprochen 
vorhanden. Die Leistungsorientierung ist in der Anfangsphase allerdings stark ausge-
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prägt. In den darauffolgenden Phasen werden die Führungsprinzipien bewusster und kla-
rer definiert. Gemeinschaftlichkeit, gegenseitiger Respekt und Eigenverantwortung sind 
Führungsprinzipien, die in einem Startup Prozess konstant präsent sind. Mit der Zunahme 
der Mitarbeiteranzahl, kommen Leadership Prinzipien wie Motivation, Feedback Kultur 
und das Vorleben der Gründer auf. Sobald eine gewisse Teamgrösse erreicht ist, stehen 
Transparenz, Konsistenz und Authentizität als Leadership Prinzipien im Fokus. Die Leis-
tungsorientierung und das unternehmerische Mindset hingegen nehmen über die Phasen 
hinweg ab.  
 
In der ersten Phase stehen selbstführungsbezogenen Aufgaben und die konkrete Realisa-
tion der Business Idee im Zentrum. Anschliessend sind die Gründer damit beschäftigt, 
die Unternehmensidentität zu entwickeln und alle beteiligten Personen auf ein gemeinsa-
mes Ziel auszurichten. In der Aufbauphase haben Führungsaufgaben wie Personalbe-
schaffung, Schaffung von Strukturen, Gewährleistung der Informationsverteilung und der 
offenen Kommunikation grosse Relevanz. In der Wachstumsphase ist zum einen die 
Schaffung beziehungsweise die Bewahrung der Unternehmenskultur essenziell, zum an-
deren wird die Selbstreflexion eine immer wichtigere Führungsaufgabe.  
 
Fünf der sieben befragten Startup Gründer sind der Meinung, dass sie sich erst mit der 
Einstellung der Mitarbeiter mit Führungsaufgaben und -prinzipien auseinandergesetzt ha-
ben. Ohne es bewusst wahrzunehmen, waren Leadership Themen aber für alle von An-
fang an Begleiter, zum Beispiel in Form von Selfleadership und im Falle eines Gründer-
teams in Form der Kollektivführung.  
 
Beim Übergang von kleinen zu grösseren Teams sind Startup Gründer mit grossen Ver-
änderungen konfrontiert. Diese Phase löst viele Schlüsselerkenntnisse aus, welche zu ei-
nem gewinnbringenden Wandel des Leadership Verständnisses führen. Die grösste Ver-
änderung im Bereich Leadership findet statt, sobald die Grösse des Teams eine neue Hie-
rarchiestufe erfordert. Dann müssen die Gründer explizit über die Führungsprinzipien und 
-aufgaben sprechen, um die Führungspersonen unter ihnen zu coachen und eine Konsis-
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Abbildung 10:  Veränderungen von Führungsaufgaben und -prinzipien im Startup Prozess 
Quelle:  Eigene Darstellung  
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4.2 Vergleichende Schlussfolgerungen 
Alle der befragten Interviewpartner sind sich der Wichtigkeit von Leadership in einem 
Startup bewusst und zählen Führung zu den primären Themen bei der Gründung eines 
Unternehmens. Allerdings sind die Ressourcen, insbesondere die Ressource Zeit, in ei-
nem Startup knapp, weshalb Leadership Themen oftmals zu kurz kommen. Diese Er-
kenntnis ist mit der Forschung von Peterson et al. (2009) übereinstimmend. 
 
Die Resultate dieser Arbeit unterstützen die Aussage von Ashkenas (2019), Hull (2016) 
und Lammers (2018), dass ein Transformationsprozess in der Führung, während des Star-
tup Prozesses, notwendig ist. Zudem können die Ergebnisse der vorliegenden Arbeit be-
stätigen, dass der schnelle Übergang eines kleinen Teams zu einem grösseren eine we-
sentliche Herausforderung für die Startup Gründer darstellt (Loftesness & Grosse, 2017).  
Die Theorie von (Loftesness & Grosse, 2017), dass der Output der einzelnen Personen 
mit dem Wachstum des Teams abnimmt, wird mit den vorliegenden Ergebnissen unter-
stützt. 
 Im Speziellen ist das Finden der richtigen Balance zwischen Freiheiten und Richtlinien, 
autoritären oder demokratischen Entscheidungen, beim Transformationsprozess für die 
Startup Gründer ein zentrales Thema, was von weiteren Autoren ebenfalls beschrieben 
wird (Bogott et al., 2017; Catlin & Matthews, 2001; Hull, 2016; Lammers, 2018). Die 
Uneinigkeit in der Literatur, ob «shared» oder «vertical» Leadership, partizipativer oder 
autoritärer Führungsstil sich positiv auf die Startup Performance auswirken, scheint sich 
in der Praxis zu widerspiegeln. Einerseits legen alle befragten Interviewpartner grossen 
Wert auf «shared» Leadership und den Miteinbezug der Mitarbeiter, andererseits reali-
sieren, dass «vertical» Leadership und ein autoritärer Führungsstil in gewissen Situatio-
nen zu einer höheren Effizienz führt.  
 
Wie bereits im Kapitel 2.3.2.5 aufgezeigt, haben Catlin und Matthews (2001) eine ähnli-
che Forschungsfrage untersucht und dabei die Entwicklung der Führungsfunktion im 
Startup dargelegt (Abbildung 9). Weiter beschreiben Bogott et al. (2017) in ihrem Buch, 
was sich in Bezug auf die Führung in den Entwicklungsphasen eines Startups ändert. 
Allerdings unterscheidet sich die Unterteilung der Entwicklungsphasen dieser beiden Ar-
beiten von der vorliegenden Arbeit, indem beispielsweise keine Daten zur Etablierungs- 
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oder Continuous-Growth Phase gesammelt wurden. Bei der vorliegenden Forschungs-
frage liegt der Fokus aber nicht auf einer klaren Abgrenzung der Entwicklungsphasen, 
vielmehr ist die Entwicklung und Veränderung von Führungsaufgaben und -prinzipien 
im Startup Prozess von Relevanz. Aus diesem Grund ist ein direkter Vergleich der ein-
zelnen Phasen nicht möglich, aber auch nicht notwendig, um eine Gegenüberstellung der 
bisherigen Literatur mit den Ergebnissen dieser Arbeit durchzuführen.  
 
Die Ergebnisse dieser Arbeit zeigen auf, dass in der Vorgründungsphase (Abbildung 10) 
die selbstführungsbezogenen Aufgaben, die Planung und Zielsetzung im Mittelpunkt ste-
hen, womit die Erläuterungen von Bogott et al. (2017, S. 112-114) zu der Vorgründungs-
phase bestätigt werden. Zusätzlich weisen auch Bogott et al. (2017 S. 112-114) nach, dass 
in der Vorgründungsphase noch keine Hierarchien bestehen und die Gründer intrinsisch 
motiviert sind, etwas bewirken zu wollen.  
 
In der Gründungsphase befassen sich die Unternehmer mit der Ausrichtung auf ein Ziel, 
mit der Abarbeitung von Dringlichkeiten und der Entwicklung der Unternehmensidenti-
tät. Catlin und Matthews (2001) bestätigen diese Erkenntnisse weitgehend, indem sie in 
der Anfangsphase von einem «Doer», «Decision Maker» und «Direction Settler» spre-
chen. Einzig die Entwicklung der Unternehmensidentität wird von Catlin und Matthews 
(2001) nicht erwähnt.  
Im Gegensatz dazu wird bei Bogott et al. (2017, S. 115-116) die Entwicklung der Unter-
nehmensidentität thematisiert, jedoch werden die zwei weiteren Führungsaufgaben nicht 
erwähnt. Bogott et al. (2017, S. 115-116) setzen in der Gründungsphase die Personalbe-
schaffung ins Zentrum, was bei den Ergebnissen der vorliegenden Arbeit erst in der Auf-
bauphase zum Thema wird. Allerdings bestätigen sie die Erkenntnis dieser Arbeit, dass 
in der Gründungsphase die Leistungsorientierung stark ausgeprägt ist.  
 
In der darauffolgenden Phase gehören der Aufbau von Strukturen, die Personalbeschaf-
fung und die Gewährleistung der offenen Kommunikation und der Informationsvertei-
lung zu den Hauptaufgaben. Der Aufbau von Strukturen kann im Modell von Catlin und 
Matthews (2001) mit den Führungsfunktionen «Delegator» und «Planner» verglichen 
werden, da es dabei unter anderem um die Zuweisung von Verantwortlichkeiten und um 
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die Planung des Unternehmensaufbaus geht. Die Personalbeschaffung und die Gewähr-
leistung der offenen Kommunikation sowie der Informationsverteilung entspricht den 
«Team Builder» und «Communicator» Führungsfunktionen. In den durchgeführten Inter-
views wurde das Coachen von zwei Personen erwähnt, als sie aufgrund ihrer Unterneh-
mensgrösse eine weitere Führungsebene initiiert haben. 
Bogott et al. (2017, S. 115-116) beschreiben keine Aufbauphase, streichen jedoch in der 
Gründungsphase die Personalbeschaffung, die Schaffung von Strukturen und die im-
mense Bedeutung der richtigen Mitarbeiter hervor.  
 
In der Wachstumsphase sind weniger Übereinstimmungen mit dem Modell von Catlin 
und Matthews (2001) erkennbar. Die vorgelegte Arbeit hat ergeben, dass Selbstreflexion, 
Personalbeschaffung, die Vorgabe einer Richtung und die Schaffung einer Kultur we-
sentliche Führungsaufgaben darstellen. Die Führungsfunktionen «Change Catalyst», 
«Organization Builder», «Strategic Innovator» aus Catlin's und Matthews' (2001) Modell 
wurden in den Interviews nicht explizit erwähnt. Es kann allerdings argumentiert werden, 
dass die Vorgabe einer Richtung und die Selbstreflexion überschneidende Elemente mit 
dem «Change Catalyst» und dem «Strategic Innovator» aufweisen.  
Auch im Vergleich zu Bogott et al. (2017, S. 117-118) sind bis auf das abnehmende Un-
ternehmerische Mindset beziehungsweise eine Reduzierung der Leistungsorientierung 
weniger Gemeinsamkeiten erkennbar.  
 
Zusammenfassend wird gezeigt, dass obwohl ein direkter Vergleich der Phasen durch die 
unterschiedlichen Einteilungen erschwert ist, der Transformationsprozess und der Wan-
del der Führungsaufgaben und -prinzipien im Laufe des Startup Prozesses gut erkennbar 
ist und mehrheitlich mit der bestehenden Literatur übereinstimmt. Allerdings zeigen 
keine der zitierten Autoren auf, welche Schlüsselerkenntnisse eine Veränderung im Pro-
zess ausgelöst haben.  
 
In der nachstehenden Abbildung 11 ist das Führungsaufgabenset von Schirmer und 
Woydt (2016) zu sehen. Die Nummer repräsentieren die verschieden Entwicklungspha-
sen. Die Nummer 1 stellt die Vorgründugs-und die Nummer 4 die Wachstumsphase dar. 
Werden die Führungsaufgaben mit dem Aufgabenset von (Schirmer & Woydt, 2016) ver-
glichen, ist zu erkennen, dass in der Vorgründungs- und Gründungsphase der Fokus auf 

 
- 68 - 
Hilfsmitteln zeigen allerdings eine starke Homogenität auf, wobei der Erfahrungsaus-
tausch und ein externer Advisor zu den wichtigsten Hilfsmitteln gehören, was die Litera-
tur bestätigt (Ashkenas, 2019). Habisreutinger (2015, S. 304) hat ebenfalls in seiner Stu-
die festgestellt, dass externe Coaches, ein Advisory Board und der Erfahrungsaustausch 
unter Startup Gründern zu den häufigsten und relevantesten Hilfsmitteln von Startup 
Gründern gehören. Zudem bestätigt er (Habisreutinger, 2015, S. 305), dass bei diesem 
Erfahrungsaustausch das Geschäftsmodell und die Branche der Startups irrelevant sind.  
Aus den Interviews geht hervor, dass bis auf den besuchten Teambildungs-Workshop von 
Roman Gertsch (Anhang E.6) keine Workshops während des Startups Prozesses besucht 
wurden und dass die Nützlichkeit dieser Workshops von einigen Gründern angezweifelt 
wird (Escher, E.5; Winter, E.2; Hehli, E.9).  
Anstatt solche Workshops und Seminare zu besuchen, wird bei den meisten das «Learn-
ing by Doing» Leadership Prinzip gelebt. Diese Erkenntnis wird unterstützt durch die 
Studie von McCall (2004), in der dargelegt wird, dass die primäre Quelle für das Erlernen 
von Führung die Sammlung von Erfahrungen darstellt. In der Studie wird gezeigt, dass 
die Bedeutung von Ausbildungen und anderen formalen Programmen im Vergleich zum 
erfahrungsbasierten Lernen relativ bescheiden ist. Zudem wird in der Studie explizit er-
wähnt, dass bei der Gründung eines Startups dieses Phänomen besonders stark zum Vor-
schein kommt.  
 
Die Leadership Prinzipien der Startup Gründer zeigen Gemeinsamkeiten mit dem «Trans-
formational» Leadership Style auf. Gemeinschaftlichkeit, Teamwork, intrinsische Moti-
vation, das Vorleben der Startup Gründer und die Schaffung einer gemeinsamen Vision 
sind alles Elemente, die bei «Transformational» Leadership im Vordergrund stehen. In 
Anbetracht des schnellen Wachstums und der erfolgreichen letzten Geschäftsjahre der 
untersuchten Startups bestätigen die Resultate dieser Arbeit, dass «Transformational» 
Leadership einen positiven Effekt auf den Startup Erfolg ausübt (Gumusluoglu & Ilsev, 
2009; Howell & Avolio, 1993; Peterson et al., 2009; Roomi & Harrison, 2011; Zaech & 
Baldegger, 2017). 
 
Mit dem Wachstum des Teams entsteht die Herausforderung, dass die Startup Gründer 
eine Balance zwischen Freiheiten und Richtlinien und zwischen autoritären und demo-
kratischen Entscheidungen finden müssen. Die Interviewpartner schildern, dass sie in der 
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Wachstumsphase klarer definieren müssen, was von den Mitarbeitern erwartet wird. Zu-
dem arbeiten in dieser Phase einige Startup Gründer mit monetären Incentives. Diese 
zwei Veränderungen stellen Elemente von «Transactional» Leadership dar. Schirmer und 
Woydt (2016, S. 188) argumentieren, dass sowohl «Transformational» als auch «Transac-
tional» Leadership für eine erfolgreiche Führung zentral sind, da sie sich gegenseitig be-
einflussen und somit einen emergenten Führungserfolg erzielen.  
 
Bei den vorliegenden Interviewergebnissen kann ein Zusammenhang zum Emerging Lea-
dership Ansatz identifiziert werden. Im Speziellen sind Elemente des authentischen und 
des spirituellen Führungsansatzes erkennbar. Die Bedeutung von Authentizität und der 
Führungspersönlichkeit wird in den Interviews mehrmals betont, was die Studien von 
Avolio und Gardner (2005) und Walumbwa et al. ( 2011) bestätigen. Außerdem weist das 
starke Gemeinschaftsgefühl in der Anfangsphase und das Vorleben von Werten und Prin-
zipien Ähnlichkeit mit dem spirituellen Führungsansatz auf (Fry, 2003).  
Im Gegensatz zu den Erkenntnissen von Karmarkar et al. (2014), weist die empirische 
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4.4 Diskussion  
4.4.1 Handlungsempfehlungen  
Alle Gründer sind sich spätestens ab der Aufbauphase der Bedeutung und dem zentralen 
Einfluss von Führung im Zusammenhang mit den Mitarbeitern bewusst. In der Vorgrün-
dungs- und Gründungsphase ist das Bewusstsein jedoch weniger stark ausgeprägt. Vier 
der sieben befragten Startup Gründer haben sich in der Anfangszeit noch nicht bewusst 
mit Führung auseinandergesetzt. Obwohl die Interviews zeigen, dass alle befragten Star-
tup Gründer intuitiv erfolgversprechend führen, ist die frühzeitige, bewusste Auseinan-
dersetzung mit Leadership wertvoll. Wie der Startup Coach Hehli (E.9) treffend sagt:  
 
«Je besser man sich vorstellen kann, was auf einem zukommen wird, 
desto besser wird es einem auch gelingen.» (Hehli, E.9)  
 
Je bewusster sich Startup Gründer bereits in der Anfangsphase mit ihren Leadership Auf-
gaben und Prinzipien auseinandersetzen, desto mehr Sicherheit gewinnen sie in ihrer Füh-
rungsrolle. Auseinandersetzung mit Leadership Themen sollte bewusst bereits in der 
Anfangsphase erfolgen.  
 
Die Selbstreflexion der Gründer ist für die stetige Weiterentwicklung des Startups und 
des Teams essenziell. Alle befragten Gründer haben mit dem Wachstum des Startups die 
Relevanz von Selbstreflexion verstärkt erkannt. Die Gründer sollten sich bereits in der 
Vorgründungs- und Gründungsphase Zeit für Selbstreflexion schaffen, um frühzei-
tig den Status quo zu hinterfragen und somit das Startup schnellstmöglich voranzutreiben.  
 
In den Interviews wird mehrmals erwähnt, dass die Startup Gründer rückblickend die 
Feedback Kultur noch bewusster und konsequenter in den Unternehmensalltag integriert 
hätten. Speziell bei der Feedback Kultur ist zu empfehlen, einen regelässigen, bewussten 
Rhythmus einzubauen, damit alle beteiligten Personen animiert werden, Feedback zu ge-
ben. Das konsequente Umsetzen einer Feedback Kultur ist für Startups erfolgsför-
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4.4.2 Grenzen der Forschung  
In dieser Arbeit wurden sieben Startup Gründer und zwei Startup Coaches über Lea-
dership Themen befragt, um die Forschungsfrage zu untersuchen und zu beantworten. 
Anhand dieser Interviews wird mit Hilfe eines Modells eine «Mini-Theorie» aufgestellt, 
die aufzeigt, wie sich die Führungsaufgaben und -prinzipien im Startup Prozess entwi-
ckeln und welche Schlüsselmomente und -erkenntnisse einen Wandel auslösen. Die em-
pirischen Ergebnisse dieser Arbeit bauen auf der subjektiven Wahrnehmung dieser neun 
interviewten Personen auf, welche als Vertreter der gesamten Startup Gründer Commu-
nity betrachtet werden. Folglich wäre eine höhere Interviewzahl notwendig, um zu aus-
differenzierten und repräsentativeren Ergebnissen zu gelangen.  
 
In dieser Arbeit werden lediglich Startups untersucht, die bereits eine gewisse Team-
grösse aufzeigen, sich am Markt etabliert haben und eine erfolgversprechende Zukunft 
aufweisen. Die Zahlen des Bundesamts für Statistik (2017) zeigen, dass nach vier Jahren 
weniger als die Hälfte der Startups noch aktiv auf dem Markt besteht. Da die empirische 
Studie nur erfolgreiche Startups untersucht, wurde demnach die andere Hälfte, der weni-
ger erfolgreiche Startups, nicht miteinbezogen.  
 
4.4.3 Weitere Forschungsfelder 
Um die Grenzen dieser Arbeit zu eliminieren, ist weitere Forschung in diesem Bereich 
erforderlich. Damit die «Mini-Theorie» dieser Arbeit verifiziert werden kann, müsste die-
selbe Forschungsfrage mit einer grösseren Stichprobenzahl durchgeführt werden. Zusätz-
lich wäre ein Vergleich der erfolgreichen mit den weniger erfolgreichen Startups interes-
sant, um allfällige Unterschiede in Bezug auf die Führungsaufgaben und -prinzipien zu 
identifizieren, respektive zu bestätigen.  
In einer weiteren Studie könnte der Einfluss des Alters der Gründungsperson auf Entre-
preneurial Leadership untersucht werden, im Speziellen auf die Ausprägung von Selbs-
treflexion.  
 
Bei den durchgeführten Interviews in dieser Arbeit bestand eine grosse Diversität der 
Startups in Bezug auf die Branche und die Startfinanzierung. Es entstand der Eindruck, 
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dass die Branche und die Finanzierungsart einen möglichen Einfluss auf die Führungs-
aufgaben und -prinzipien haben könnte, was in einer zukünftigen Studie genauer unter-
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6 Interviewverzeichnis  
Interview 1  
Interviewte Person:   Pascal Bieri  
Funktion:    Co-Founder von Planted  
Datum, Zeit:    9. März 2020, 20:00 
Dauer:    30 Minuten  
Ort:     Telefon  
 
Interview 2  
Interviewte Person:   Manuel Winter  
Funktion:    Co-Founder von Oxygen at Work  
Datum, Zeit:    12. März 2020, 14:00 
Dauer:    45 Minuten  
Ort:     Büro Oxygen at Work, Kirchgasse 40, 8001 Zürich 
 
Interview 3  
Interviewte Person:   Gian Diem  
Funktion:    Co-Founder von dhp technology  
Datum, Zeit:    16. März 2020, 18:00 
Dauer:    60 Minuten  
Ort:     Facetime  
 
Interview 4  
Interviewte Person:   Patrik Deuss  
Funktion:    Co-Founder von LEDCity  
Datum, Zeit:    20. März 2020, 15:00 
Dauer:    50 Minuten  
Ort:     Hangouts 
 
Interview 5 
Interviewte Person:   Xenia Meier   
Funktion:    Startup Coach  
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Datum, Zeit:    1. April 2020, 11:00 
Dauer:    75 Minuten  
Ort:     Zoom 
 
Interview 6 
Interviewte Person:   Roman Gertsch  
Funktion:    Co-Founder von Kingfluencers  
Datum, Zeit:    3. April 2020, 17:00 
Dauer:    45 Minuten  
Ort:     Telefon  
 
Interview 7  
Interviewte Person:   Jos Hehli  
Funktion:    Startup Coach  
Datum, Zeit:    6. April, 9:00 
Dauer:    70 Minuten  
Ort:     Facetime  
 
Interview 8  
Interviewte Person:   Dominik Escher  
Funktion:    Co-Founder von EsbaTech 
Datum, Zeit:    8. April 2020, 14:00 
Dauer:    60 Minuten  
Ort:     Zoom 
 
Interview 9  
Interviewte Person:   Peter Kauf   
Funktion:    Co-Founder von PROGNOSIX  
Datum, Zeit:    27. April 2020, 11:30 
Dauer:    60 Minuten  
Ort:     Zoom 
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7 Anhang  
Anhang A – Persönlichkeitsmerkmale  
In der ersten Tabelle sind die Persönlichkeitsmerkmale eines Entrepreneurs und eines 
Leaders aufgeführt. In der zweiten Tabelle werden die gemeinsamen Merkmale zusam-
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Startup Name Interviewpartner Gründungsjahr Anzahal Gründer Mitarbeiter Start Miraebeiter Jetzt 
Planted Pascal Bieri 2019 4 Gründer 4 Gründer 26 Mitarbeiter
Oxygen at Work Manuel Winter 2017 3 Gründer 3 Gründer 10 Mitarbeiter 
dhp technology Gian Diem 2015 2 Gründer
2 Gründer plus 
externe Partner 
25 Mitarbeiter
LEDCity Patrik Deuss 2017 3 Gründer 3 Gründer 18 Mitarbeiter
Kingfluencers Roman Gertsch 2017 3 Gründer 3 Gründer 14 Mitarbeiter




PROGNOSIX Peter Kauf 2014 3 Gründer 
3 Gründer plus 
externe Partner 
7 Mitarbeiter 
plus externe Partner 
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Anhang D – Ergebnisse Interviews  
 
Test Interviews  
 
Da bei den Test Interviews das Frageschema mit den einzelnen Entwicklungsphasen noch nicht angewendet wurde, konnten die Aussagen nur 
teils den einzelnen Phasen untergeordnet werden. Aus diesem Grund sind die Resultate dieser beiden Interviews in der Tabelle zu den Führungs-
aufgaben und -prinzipien im Hauptteil nicht integriert.  
 
 
Name & Startup Vorgründung Gründung Aufbau Wachstum Transformationsprozess Bewusstsein 
Aufgaben 
Prinzipien - Flache Hirarchie - Offene Feedbackkultur 
Hilfsmittel - Praxiserfahrung - Vorbilder frühere Chefs 







- Mehr Struktur hineinbringen 
- Informationsverteilung 





- Unternehmenskultur schaffen, wo man sich 
getraut etwas zu sagen 




Hilfsmittel - Praxiserfahrung - Negative Vorbilder früheren Chefs 
- Startup Netzwerk 
- Bücher zu Leadership 
Pascal Bieri
Planted 
Veränderungen über Zeit 
- Kommunikation (One-to-One findet nicht mehr statt)
- Informationsverteilung 
- Führung von Führungspersonen (Coaching) 
Schlüsselerkenntnisse/Momente
- Learning by Doing (kommt mit Erfahrung) 
- Wichtigkeit Feedback  
- Sich selber sein (Authentisch) 
- Zeitmangel 
- Kritikfährigkeit Grundvoraussetzung 
- Kontinuierliche, kleine Schlüsselmomente 
Manuel Winter
Oxygen at Work
Veränderungen über Zeit 
- Kommunikation (One-to-one --> Meetings) 
- Informationsverteilung 
Schlüsselerkenntnisse/Momente 
- Learning by Doning (kommt mit Erfahrung)
- Wichtigkeit Feedback  
- Immer über Leadership bewusst, aber Aufwand unterschätzt 
- Fehleinschätzung, dass Mitarbeiter das Gleiche leisten wie 
man selbst 
- Dynamik ändert sich mit jeder Person 
- Dynamik im Gründerteam ausschlaggebend 
- Etwas vom wichtigsten  Die richtigen Mitarbeiter 
- Wichtigkeit Selbstreflektion
- Offenheit für Inputs 
- Kontinuierliche, kleine Schlüsselmomente 
Wichtigkeit Leadership 
- Leadership gehört zu den Top 3 
Faktoren, wenn man ein Startup gründet
Bewusstsein Leaderhsip 
- Leadership ist ein ständiger Begleiter 
Wichtigkeit Leadership 
- Leadership sehr wichtig für Startup
- Speziell, welche Mitarbeiter eingestellt 
werden 
Bewusstsein Leaderhsip 
- Mit den ersten Mitarbeiter 
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- Entscheidungen treffen 
- Auf Ziel ausrichten
- Entscheidungen treffen 
- Finanzen 
- Personalbeschaffung  
- Führung von Führungspersonen (Coaching) 
- Mehr Struktur in Startup bringen 
- Balance Autorität & Freiheiten 
- Selbstreflektion 
- Personalbeschaffung
- In dieselbe Richtung ziehen 
- Balance Autorität & Freiheiten 
Prinzipien 
- Flache Hierarchie 
- Kooperativer Führungsstil 
- Hohe Eigenverantwortung 
- Hohe Gestaltungsfreiheit
- Etwas bewirken wollen 
- Flache Hierarchie 
- Kooperativer Führungsstil 
- Gegenseitiger Respekt
- Gemeinschaftlichkeit 
- Plus alle Prinzipien von 
Vorgründungsphase 
- Vorleben der Gründer 
- Kooperativer Führungsstil (Teamwork) 
- Freheiten lassen 
- Plus alle Prinzipien von Gründungsphase 
- Leistungsorientierung nimmt ab 
(Unternehmerisches Mindset) 
- Das Richtige richtig machen für den 
Richtigen
- Transparenz 
- Vorleben der Gründer 
- Teamwork 
- Eigenverantwortung
- Konsequenter Führungsstil 
Hilfsmittel 
- Praxiserfahrung 
- Bereits Startup gegründet 
- Bücher 
- Dokumentvorlagen 
- Kein Austausch mit anderen Firmen 
- Austausch mit etablierten  
Unternehmen 
- Bücher 
- Austausch mit etablierten Firmen
- Austausch mit anderen Firmen nimmt 
wieder ab 
- Austausch mit seiner Frau 
Name & Startup Vorgründung Gründung Aufbau Wachstum Transformationsprozess Bewusstsein 
Aufgaben 
- Zielsetzung 
- Konkrete Realisation  
- Finanzen  
- Vision entwickeln 
- Auf Ziel ausrichten 
- Finanzen / Investoren 
- Beschäftigt mit Dringlichkeiten 
(Sales, Fundraising) 
- Mehr Struktur in Startup bringen 
- Personalbeschaffung 
- Offene Kommunikation gewährleisten
- Informationsverteilung gewährleisten 
- Selbstreflexion 
- Finanzen 




Prinzipien - Etwas bewirken wollen 





- Feedback Kultur 
- Motivation 
- Virtuelle Aktien (Mitarbeiter beteiligen)
- Mehr Vertrauen 
- Feedback Kultur 
- Vision 
- Motivation 
- Unternehmerisches Mindset nimmt ab 
- Transparenz
Hilfsmittel - Advisor (Runway) - Startup Netzwerk (Runway) 
- Bücher 
- Startup Netzwerk 
- Austausch mit etablierten Unternehmen 
- Advisory Board 
- Bücher 
- Startup Netzwerk
- Austausch mit etablierten  Unternehmen 
(Freunden) 
- Advisory Board 
Gian Diem 
dhp technology for 
mankind
Veränderungen über Zeit 
- Führung von Führungspersonen (Coaching) 
- Dynamik ändert sich mit jeder Person 
- Entrepreneurial Mindset der Mitarbeiter nimmt ab, je 
grösser das Team
- Leistungsorientierung/Druck auf Mitarbeiter nimmt ab mit 
der Zeit 
- Schwierigkeit der Balance zwischen kooperativem 
Führungsstil & Effizienz/Top-Down Entscheidungen
- Selbstreflektion stark zugenommen 
Schlüsselerkenntnisse/Momente 
- Konflikte im Gründerteam über Führungsfragen
- Wichtigkeit Selbstreflektion
- Wichtigkeit Mut 
- Fehleinschätzung, dass Mitarbeiter das Gleiche leisten wie 
man selbst 
- Gewisse Dinge schwieriger als gedacht 
Patrik Deuss 
LEDCity 
Veränderung über Zeit 
- Selbstreflexion stark zugenommen 
- Feedback Kultur zugenommen 
- Leistungsorientierung/Druck auf Mitarbeiter nimmt ab mit 
der Zeit (da weniger Geld Sorgen) 
Schlüsselerkenntnisse / Momente 
- Zeitmangel für Leadership
- Je mehr Mitarbeiter, desto mehr Vetrauen nötig 
- Feingefühl sehr wichtig
- Motivation Mitarbeiter wichtig 
- Informationsverteilung essentiell
- Fehleinschätzung, dass Mitarbeiter das Gleiche leisten wie 
man selbst 
- Kontinuierliche kleine Schlüsselmomente 
- Learning by Doing 
Wichtigkeit Leadership 
- Führungsstil unwichtig ABER
- Konsistenz im Führungstil 
- Stil muss Zweck erfüllen 
- Sich selbst sein (Authentisch) 
Bewusstsein Leaderhsip 
- Leadership ständiger Begleiter, 
Notwendigkeit hat sich verstärkt 
Wichtigkeit Leadership 
- Führungsstil sehr wichitg
- Vision/ Richtung aufzeigen 
- Motivation der Mitarbeiter 
--> wenn das nicht stattfindet hat man bereits 
verloren 
Bewusstsein Leaderhsip 
- Mitdem ersten Mitarbeiter wurde 
Leadership zum Thema 
- Nicht bewusst stattgefunden 
 




Name & Startup Vorgründung Gründung Aufbau Wachstum Transformationsprozess Bewusstsein 
Aufgaben - Kollektivführung - Selfleadership
- Personalbeschaffung 




- Auf Ziel ausrichten 
- Unternehmensidentität entwickeln
- Bedürfnisse der Kunden abholen 
- Unternehmensidentität entwickeln 
- Informationsverteilung gewährleisten  
- Mehr Struktur in Startup bringen 
- Kultur schaffen 
- Balance zwischen Autorität und Freiheiten
- Selbstreflexion  
- Führungskräfte führen (Coaching) 
- Informationsverteilung gewährleisten 
- Kultur schaffen 
- Balance zwischen Autorität und 
Freiheiten 
- Selbstreflexion 
Prinzipien - Unausgesprochene Werte 
- Flache Hierarchie
- Unausgesprochene Werte 
- Werte aufgrund 
Personalbeschaffung begonnen zu 
entwickeln
- Vorleben    
- Eigenverantwortung 
- Motivation (self-driven, intrinsisch) 
- Bescheidenheit (Status quo challengen) 
- Qualität
- Teamwork 
- Persönliches Kennenlernen 
- Definitive Prinzipien entwickelt
- Eigenverantwortung 
- Motivation (self-driven, intrinsisch) 







- Coaches / Mentor
- Bücher  
- Externer Advisor - Advisory Board erweitert - Workshop Teambildung - Advisory Board 







- Selfleadership kein Thema  
- Auf Ziel ausrichten 
- Finanzen/ Investoren 
- Personalbeschaffung 




- Struktur ins Startup bringen 
- Offene Kommunikation gewährleisten 
- Informationsverteilung gewährleisten 
- Firma gegen aussen vertreten 
- Strategie, in welche Richtung 
- Sicherstellung Finanzierung
Prinzipien - Noch keine 





- Hierarchie durch Wissen   
- Transparenz 
- Starke Vision 
- Motivation
- Gegenseitiger Respekt 
- Persönliches Kennenlernen 
- Teamwork 
- Flache Hierarchie
- Feedback Kultur 
- Vorleben  
- Feedback Kultur (Probleme direkt auf den 
Tische)
- Persönliches Kennenlernen 
- Vorleben 
- Transparenz 





- Keine Bücher gelesen 
- Keine Hilfsmittel 
- Balance Score Card
- Startup Netzwerk 
- Industrieverband beigetreten (Austausch mit 
etablierten Unternehmen)
- Bei Novartis Workshops zu Leadership
- Balance Score Card
Veränderung über Zeit 
- Langer Prozess, bis defintive Vision und Werte entwickelt
Schlüsselerkenntnisse / Momente 
- Workshop Teambildung (Eigen- vs. Fremdwahrnehmung) 
- Etwas vom schwierigsten  Kultur schaffen 
- Schwierigkeit Balance zwischen kooperativer Führungsstil 
& Effizienz/Top-Down Entscheidungen
- Kultur und Vision ermöglicht Effizienz 
Dominik Escher 
ESBATech
Veränderung über Zeit 
- Intrinsische Motivation zugenommen (je näher am Ziel) 
- Führung hat sich automatisch angespasst und entwickelt 
(Learning by Doing) 
Schlüsselerkenntnisse / Momente 
- Glück mit Mitarbeiter 
- Richtige Mitarbeiter essentiell für Startup
- Führung stark vom Charakter abhängig
- Offenheit Kritik und Feedback 
- Filterfunktion (Was und wie teile ich Informationen) 
Wichtigkeit Leadership 
- Leadership immens wichtig für Startup 
Erfolg 
- Umfeld schaffen, wo es  Mitarbeiter wohl 
ist = Hauptaufgabe
Bewusstsein Leaderhsip 
- Fürhung schon lange beleitet (Praxis und 
Theorie) 
Wichtigkeit Leadership 
- Sehr wichtig für das Unternehmen 
- Wenn Leute das Gefühl haben CEO ist ein 
Tubel, dann laufen die guten Mitarbeiter weg 
--> Vorleben und Vorbild sein 
Bewusstsein Leaderhsip 
- Unbewusster Prozess, hat sich automatisch 


























- Selfleadership kein Thema 
- Auf Ziel ausrichten 
- Balance Autorität & Freiheiten 
- Bedürfnisse der Kunden abholen
- Filterfunktion
- Beschäftigt mit Dringlichkeiten 
- Personalbeschaffung
- Balance Autorität & Freiheiten 
- Probleme erkennen 
- Personalbeschaffung 
- Unternehmen nach aussen Vertreten 
- Selbstreflexion 
- Balance Autorität & Freiheiten 
Prinzipien - Keine Prinzipien 
- Motivation 
- Flache Hierarchie 
- Gegenseitiger Respekt 
- Motivation 
- Persönliche Führung (Teamwork) 
- Herantasten (Learning by Doing) 
- Wertschätzung Mitarbeiter 
- Caretaker, Enabler, Supporter
- Feedback Kultur (Probleme frühzeitig 
ansprechen) 
- Motivation
- Wertschätzung Mitarbeiter 
- Herantasten (Learning by Doing) 
Hilfsmittel 
- Praxiserfahrung (Unterrichten) 
- Dokumentvorlage (Balance Score 
Card) 
- Keine Zeit - Keine Hilfsmittel 
- Austausch mit anderen Personen mit 
Führungserfahrung
Wichtigkeit Leadership 
- Führungsstil (Autorität, Kooperativ) nicht 
wichtig per se
- Führungspersönlichkeit ist wichtig 
--> Motivation, Begeisterung, Vorreiter 
Rolle 
Bewusstsein Leaderhsip 
 - Transformationsprozess eher unbewusst  




Veränderung über Zeit 
- Persönlichkeit Traits verstärkt (sich selber besser 
kennenlernen) 
- Selbstreflexion zugenommen 
- Werte krisallisieren sich heraus (Motivation, 
Wertschätzung) 
Schlüsselerkenntnisse / Momente 
- Er hat immer reflektiert, aber nicht genügend 
- Keine Zeit, sich um Leadership Fragen zu kümmern 
- Erkennen verschiedenen Führungstypen (Wissenschaftlier 
vs. Marketing/ Verkauf) 
- Interessen zu fest am Team, anstatt am Unternehmen 
ausgerichtet (mehr fordern)
- Mehr Lob und Anerkennung bei Misserfolg notwendig
- Es hat sich zu lange nichts am Führungsstil geändert (zu 
lange persönliche/motivierender Führungsstil)
- Einstellung Mitarbeiter enorm wichtig (Zeitdruck und 
Challenges umgehen können)  
- Sobald weitere Führungsstufe, dann sollten Leadership 
Principles  definiert werden 
- Tägliche, kleine Schlüsselmomente 
- Supporter Rolle und nicht Treiber Rolle 
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- Konkrete Realisation 
- Selfleadership  
- Unternehmensidentität entwickeln 
- Beschäftigt mit Dringlichkeiten 
- Finanzen 
- Führungsaufgaben kommen mit erstem 
Mitarbeiter 
- Personalbeschaffung 
- (Team) Struktur ins Startup bringen 
- Wenn man nicht mehr Dringlichkeiten 
nachrennen muss  Zeit für Reflexion 




- Unausgesprochene Prinzipien 
- Flache Hiararchie
- Etwas bewirken wollen 
- Leistungsorientierung 
(Unternehmerisches Mindset) 
- Unternehmerisches Mindset 
- Learning by Doing (kommt durch 
Erfahrung) 
- Learning by Doing
- Kosistenz
- Transparenz  
- Unternehmerisches Mindset nimmt ab
- Supporter, Enabler 
Hilfsmittel 
- Viele bringen keine Erfahrung mit 
und haben sich noch nicht mit Führung 
auseinandergesetzt
- Bücher 
- Netzwerk Startups 
- Startup Netzwerk 
- Zeit sparen durch dieses Netzwerk 
- Bücher 
- Keine Zeit für Workshop 
- Startup Netzwerk  
- Zeit sparen durch dieses Netzwerk 
- Bücher 
- Keine Zeit für Workshop 











- Offene Kommunikation 
gewährleisten
- Struktur reinbringen 
- Personalbeschaffung
- Balance Autorität & Freiheiten
- Arbeitsatmospähre schaffen
- Arbeitsatmosphäre schaffen 
- Balance Autorität & Freiheiten 




- Keine Prinzipien 
- Unausgesprochene Werte 
- Motivation 
- Unausgesprochene Prinzipien 
- Keine Führung (alle sind gleich)
- Teamwork 
- Learning by Doing
- Unternehmerisches Mindset 
- Feedback Kultur
- Führungsprinzipien kristallisieren sich 
heraus
- Feedback Kultur 
Hilfsmittel - Coach / Mentor sehr wichtig - Anonsten keine Hilfsmittel  
- Am Anfang wird der Austausch mit 
anderen Startups / Netzwerk stark 
gesucht 
- Keine Bücher 
- Keine Workshops 
- Coach / Mentor / Vertrauensperson 
- Keine Bücher 
- Keine Workshops 
- Coach / Mentor / Vertrauensperson 
(Advisory Board)
- Austausch mit andern Startups nimmt ab 
Wichtigkeit Leadership 
 - Führungsstil (Autorität, Kooperativ) nicht 
wichtig per so 
- Muss zum Unternehmen und zur Phase 
passen, enorm wichtig 
Bewusstsein Leaderhsip 
- Die meisten befassen sich erst bei Aufbau / 
Wachstumsphase mit Leadership
Wichtigkeit Leadership 
- Unternehmenskultur schaffen, dass Team 
optimale Leistung erbringen kann
- Team wichtig für Investoren und für 
Startup Erfolg 
- Egal welcher Stil (Autorität, Kooperativ 
etc )
- Stil muss zur Firma und zu den Phasen der 
Firma passen, sonst blockiert das
- Wenn sich Firma entwickelt, dann auch Stil 
anpassen (mit den Phasen mitentwickeln) 
Bewusstsein Leaderhsip 
- Eher unbewusst, learning by doing 
Jos Hehli  
Veränderung über Zeit 
- Learning by Doing (durch Efahrung)
Schlüsselerkenntnisse / Momente 
- Gründer denken, dass Mitarbeiter gleich ticken wie sie
- Fehleinschätzung, dass Mitarbeiter das Gleiche leisten 
- Wichtigkeit Personalbeschaffung  eine Fehleinstellung ist 
fatal (noch keine Erfahrung mit Recruiting)
- Zeitmangel
- Teambildungsprozess schnellst möglichst auslösen
- Nicht Führen = keine Erwartunen, keine Ziele vorgeben 
- Tendenziell zu wenig Feedback 
- Es gibt Menschen, denen liegt das Führen besser als 
anderen (Authentisch) 
- Wichtig, dass man zu einer Person (Advisor, 
Verwaltungsrat...Vertrauen aufbaut und auf Ratschlag dieser 
Person hört
- Massloses Vertrauen und Loyalität in Mitarbeiter --> 
Bewusstsein, dass Mitarbeiter wieder gehen können 
Xenia Meier  
Veränderung über Zeit 
- Gesamte Kommunikation verbessert sich
- Platzieren von konstruktivem Feedback verbessert sich 
- Verständnis, wie andere ticken zugenommen 
- Leistungsdruck und unternehmerisches Mindset nimmt mit 
Wachstum des Startups ab 
Schlüsselerkenntnisse/ Momente 
- Wenn ständig stimuliert mit Dringlichkeiten, dann bleibt 
kein Fenster für Selbstreflexion 
- Fehleinschätzung, dass Mitarbeiter das Gleiche leisten wie 
man selbst 
- Zeitmangel 
- Wichtigkeit konstuktive Kritik 
- Learning by Doing 
- Die richtigen Mitarbeiter = ausschlaggebend 
- Positive Unternehmensatmospähre schaffe, damit 
Mitarbeiter volle Leistung bringen 
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Anhang E – Interview Transkriptionen  
Es wurde eine Teiltranskription der Interviews durchgeführt, wobei nur die für die Arbeit 
relevanten Passagen transkribiert wurden. Die Tonaufnahmen werden bei der Autorin se-
parat aufbewahrt.  
 
Die einzelnen Passagen wurden mit unten aufgeführten Kategorien markiert und an-
schliessend in der Tabelle im Anhang D zusammengetragen. Eine Zusammenfassung der 
relevantesten Punkte und Aussagen sind in den Tabellen 3, 4, 5, 6 (Führungsaufgaben, -
prinzipien, Hilfsmittel) und 7 (Schlüsselerkenntnisse) im Hauptteil zu sehen. Auslassun-







Transformationsprozess (Schlüsselmomente /Erkenntnisse)  
Bewusstsein und Bedeutung von Leadership  
 
 
E.1 Test Interview: Pacal Bieri – Planted 
 
Flurina:  Zu welchem Zeitpunkt habt ihr euch das erste Mal mit Leadership Fragen 
auseinandergesetzt?  
Pascal:  Die ganze Zeit. Ich meine, (...) wir hatten ja alle zuvor auch schon eine 
Karriere (...). Aber eigentlich ist ziemlich vieles, was man macht, mit Lea-
dership verbunden. Man hat immer Menschen um sich herum, die man 
versucht zu motivieren und inspirieren. Deshalb ist Leadership ein ständi-
ger Begleiter. Ob das jetzt aktiv unter diesem Titel passiert, ist eine andere 
Frage. (...) Bei Leadership ist gute Kommunikation wichtig, ein Teil davon 
besteht darin, andere Personen ins gleiche Boot zu holen, Ziele vermitteln. 
(...). 
 
Flurina:  Wer ist für Führungsaufgaben in eurem Startup verantwortlich? 
Pascal:  Wir haben keinen CEO, das machen alle 4 Co-Founders. Wir sind alle für 
unseren Bereich zuständig.  
 
Flurina:  Welche Veränderung hat im Bereich Leadership stattgefunden? 
Pascal:  Die Kommunikation findet nicht mehr immer one-to-one statt, sondern 
zum Teil über Personen, die dazwischen stehen. Das heisst, es ist das 
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Coaching dazugekommen. Es sind alles sehr junge Personen, wobei die 
meisten noch nicht viel Führungserfahrung haben. Wenn diese dann plötz-
lich (...) einen kleinen Bereich managen oder Ziele erreichen müssen, (...) 
dann geht diese Aufgabe ins Coaching rein. (...) 
 Wir sind sehr flach aufgestellt. (...) Mit flachen Hierarchien meine ich aber 
nicht, dass jeder reinreden kann, sondern es ist bei uns genau definiert, wer 
auf welchem Thema etwas zu sagen hat. Auf einem anderen Thema hört 
man dir zu, es wird aufgenommen, aber es ist nicht das, was zu deiner 
Verantwortung gehört. 
 
Flurina:  Gibt es Schlüsselmomente, die zu einer Veränderung im Bereich Lea-
dership geführt haben? 
Pascal: Ja das gibt es immer wieder. Das merkt man in einem Startup allgemein. 
(...) Aber da wachst man in die Funktion hinein, würde ich sagen.  
 
Flurina:  Ist die Entwicklung als Führungsperson ein bewusster Prozess? 
Pascal:  Es ist schon ein bewusster Prozess. (...) Die Kommunikation ist mir sicher 
bewusster geworden mit der Zeit. Ich finde es noch eine schwierige Frage, 
weil ich hatte diese Aufgabe ja auch schon in meinem früheren Job, dort 
habe ich auch Personen geführt und in einem Team gearbeitet. Ich denke, 
das kommt mit der Erfahrung und mit der Erkenntnis, dass man sich selber 
sein muss und sich nicht verstellen sollte. Es ist wichtig, dass man authen-
tisch wirkt.  
 
Flurina:  Ist beim Gründen eines Startups Selbstreflexion ein wichtiges Thema? 
Pascal:  Ich finde Feedback extrem wichtig. Für das muss man sich Zeit nehmen. 
Wahrscheinlich machen wir das zu wenig. Es ist wichtig, sich gegenseitig 
zu sagen, was man in gewissen Situation gedacht hat, damit man daraus 
lernen und daran wachsen kann. (...) Es ist wichtig, darauf zu plädieren, 
eine offene Feedback Kultur zu leben und dass sich niemand angegriffen 
fühlt, wenn man Feedback gibt. Ich denke, Kritikfähigkeit ist eine Grund-
voraussetzung. Kritikfähigkeit bedeutet einen Willen zu haben, immer 
besser werden zu wollen.  
 
Flurina:  Welche Hilfsmittel hast du beigezogen, um dich im Thema Leadership 
weiterzuentwickeln? 
Pascal:  (...) Ich denke schon während dem Studium wächst man. Aber das Meiste 
habe ich gelernt von guten Vorgesetzten.  
 
Flurina:  Hat dir etwas gefehlt an Mitteln bei deiner Entwicklung als Führungsper-
son? 
Pascal: Zeit manchmal, ja. Aber ich denke das ist normal. 
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Flurina:  Ja das verstehe ich. Und wahrscheinlich sind Führungsfragen auch nicht 
deine grössten Sorgen am Anfang, wenn man ein Unternehmen gründet... 
Pascal:  Hmm... doch im Fall schon. Ich meine, wenn das nicht funktioniert, dann 
laufen alle in eine andere Richtung, was nicht gut kommt. Dann sind alle 
demotiviert. Ich würde schon sagen, dass dieses Thema zu den Top 3 wich-
tigsten Aufgaben gehört. Wenn man das Team nicht aufeinander abstim-
men kann, dann muss man gar nicht anfangen. (...)  
 Wir haben von Anfang an in den Founder Meetings immer sehr offen ei-
nander gesagt, was wir denken und was wir von einander halten. (...) Es 
war selten angriffig, sondern immer sachdienlich. Wenn jeder bereit ist 
vom anderen etwas zu lernen, dann komm es gut.  
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E.2 Test Interview: Manuel Winter – Oxygen at Work  
 
Flurina:  Wann hast du dich das erste Mal mit dem Thema Führung auseinanderge-
setzt? 
Manuel:  Mit der Anstellung der ersten Mitarbeitern hat man sich mit diesen Fragen 
auseinandergesetzt.  
 
Flurina: Warst du dir von Anfang an bewusst, dass Leadership ein grosses Thema 
sein wird? 
Manuel:  Ich wusste, dass es ein wichtiges Thema ist, aber ich habe den Aufwand 
unterschätzt. (...)  
Ich glaube, einer der grössten Fehler, den viele machen, ist, dass sie davon 
ausgehen, dass die Mitarbeiter das Gleiche leisten werden oder das Glei-
che machen werden oder können, wie man selbst auch macht. Und das ist 
eine sehr grosse Fehleinschätzung. Das gilt auf verschiedenen Ebenen. Als 
Gründer ist man natürlich anders motiviert, das ist eine andere Ausgangs-
lage. Man beschäftigt sich viel mehr mit gewissen Themen und ist viel 
mehr in der Thematik drin. Als Mitarbeiter hat man eine ganz andere Per-
spektive, eine andere Position, das ist auch abhängig von der Persönlich-
keit der Person. Aber meine Erfahrung hat gezeigt, dass die meisten Grün-
der das Gefühl haben, dass die Mitarbeiter gleich arbeiten werden, wie sie 
selbst.  
 
Flurina:  Was sind deine Führungsaufgaben in diesem Startup? Wie lebst du Lea-
dership? 
Manuel:  Leben, passiert durch das Vorleben. (...) Vorleben heisst auch sehr viel zu 
kommunizieren. Es ist wichtig, dass man über Erfolge und Misserfolge 
spricht und analysiert, was man daraus gelernt hat. Was hätte man besser 
machen können? Sehr vieles zu teilen ist wichtig. Von der eigenen Arbeit 
teilen. Das passiert im wöchentlichen Teammeeting, welches wir haben. 
(...) Das geschieht in den Meetings in den Subteams und ich sitze auch mit 
jeder Person einzeln zusammen jede Woche. (...) Im Endeffekt geht es da-
rum zu verstehen, in was eine Person besonders gut ist und wo diese Per-
son noch Unterstützung braucht. (...) 
 Man muss individuell auf jeden Mitarbeiter eingehen und erkennen, in 
welchen Bereichen eine Person sich weiterentwickeln sollte und wo das 
Potenzial steckt und auf das hinarbeiten. (...) Die Personen müssen sich 
selbst entwickeln, aber ich muss sie dabei unterstützen. (...) 
 Mit jeder zusätzlichen Person lernt man dazu. Jeder Person ist anders. Ab 
einer gewissen Grösse muss man plötzlich auf verschiedene Dinge Rück-
sicht nehmen. Am Anfang hatte ich das Gefühl, ich kann eine Person ein-
stellen und die einfach arbeiten lassen (...) und dann merkt man, dass das 
nicht realistisch ist. Umso grösser man wird, desto strukturierter muss man 
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das Ganze angehen. Mit dem ersten Mitarbeiter oder Mitarbeiterin ist es 
sowieso ganz anders, weil jeder weiss ganz genau was die andere Person 
macht. Man spricht die ganze Zeit miteinander, man isst zusammen Mittag 
und trinkt Kaffee. (...) Man weiss alles. Aber je mehr Personen man im 
Unternehmen hat, desto weniger weiss man. Man muss es mehr struktu-
rieren, man muss entscheiden, was sind die Infos, die ich haben möchte 
und welche Infos möchte ich teilen. (...) Die Dynamik ändert sich mit jeder 
zusätzlichen Person.  
 
Flurina: Welche Schlüsselmomente haben eine Veränderung im Bereich Lea-
dership bewirkt? 
Manuel:  Es gibt kontinuierliche Schlüsselmomente. Man muss mit offenen Augen 
durch das Unternehmen gehen und Dinge genau beobachten. Wenn man 
einen Auftrag verliert, von dem man ausgegangen ist, dass man ihn be-
kommt, muss man sich überlegen wie man das kommuniziert. (...) Mir ist 
beispielsweise kürzlich aufgefallen, dass die Meetings von einem Team 
plötzlich jede Woche 2-3 Stunden gedauert haben, anstatt nur noch eine 
Stunde, wie es geplant war. Ich hatte das Gefühl, dass da etwas nicht 
stimmt, weil es sollte nicht sein, dass man jede Woche 2-3 Stunden zu-
sammensitzen muss. (...) Ich habe dann angefangen an dem Meeting teil-
zunehmen und zu schauen, was da beim Meeting vor sich geht. (...) Ich 
habe mit den Leuten gesprochen, ob das Meeting effizient war, ob es sich 
gelohnt hat und ob man was ändern muss. Das sind so diese Momente, auf 
die man sich achten und beobachten muss, wie sich die Dynamiken ändern. 
(...) Es ist wichtig, dass sich die Mitarbeiter immer trauen zu dir zu kom-
men und Probleme anzusprechen. (...) Es ist wichtig ein Umfeld zu schaf-
fen, wo sich die Mitarbeiter getrauen Probleme anzusprechen. (...)  
 
Flurina:  Lebt ihr eine Feedback Kultur? 
Manuel:  (...) Es ist etwas, das ein Thema ist und auch wichtig ist, aber ich glaube, 
dass vieles mit der Dynamik zwischen den Gründern zusammenhängt. Wir 
haben nicht eine Feedback Kultur, wo man sich jede Woche sagen muss, 
was gut war und was schlecht. Aber wir haben eine Kultur, wo die Gründer 
auch vor all den anderen Personen offen sagen können «Ich finde, das hast 
du nicht gut gemacht». (...) Das ist dann auch eine Art von Vorleben, dass 
man nicht versucht, Dinge zu vertuschen und dass die Mitarbeiter merken, 
dass sich auch die Gründer gegenseitig sagen können, was sie gut finden 
und was nicht. (...) Das sind extrem viele unterbewusste Prozesse. (...) Die 
Mitarbeiter passen sich automatisch an. (...)  
 
Sehr viel hat mit Selbstreflexion zu tun. (...) Ich denke, das ist ein automa-
tischer Prozess. Das typische Bild eines Unternehmers ist eine sehr selbst-
bewusste Persönlichkeit mit einer guten Portion Überzeugung von sich 
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selbst. (...) Aber in Realität sind die meisten Unternehmer (...) immer ein 
bisschen am Zweifeln. Machen wir das richtig, ist unser Geschäftsmodell 
richtig? Gehen wir gut miteinander um? Habe ich das Gespräch mit einem 
Kunden oder einem Investor richtig gemacht oder habe ich dort etwas Fal-
sches gesagt? Das ist auch ein Vorteil, weil man sich kontinuierlich ver-
bessern kann. (...) Ich habe wirklich das Gefühl, dass das ein Teil einer 
klassischen Unternehmer Persönlichkeit ist. (...) Daher durchlebt man non-
stop diesen Reflexionsprozess. (...) Wenn man als Unternehmer diesen 
Selbstzweifel nicht hat, dann hat man ein riesiges Problem. Weil das be-
deutet, dass man nicht offen ist für Inputs von externen Personen. (...) Da-
mit man immer mehr richtig macht und immer besser wird, muss man ei-
nerseits sich selbst reflektieren können, aber auch die Offenheit haben, die 
Inputs von rechts und links zu verarbeiten. 
 
Im Endeffekt, wenn man ein Team hat, dann merkt man so Dinge wie, «am 
besten funktioniert es, wenn man gemeinsam einen Kaffee trinken geht, 
dann erhält man die relevanten Infos». Oder was wir jetzt für uns entdeckt 
haben, ist, dass wir zusammen spazieren gehen, wenn es ein Thema gibt, 
das vielleicht ein bisschen kritischer ist, dann ist es manchmal einfacher, 
wenn man spazieren geht. Man sitzt einander nicht gegenüber, man muss 
sich nicht immer ins Gesicht schauen. (...) Man kann den Gedanken freien 
Lauf lassen, man hat nicht 4 Wände um sich, die einem begrenzen. So 
haben wir das dann als Tool entdeckt für uns. (...) Oder auch, wenn man 
mal Brainstormen möchte, ist das gut geeignet. (...)  
 
Flurina:  Inwiefern haben dir die Kurse an der Uni zum Thema Leadership ge-
 holfen? 
Manuel:  (...) Man lernt die Basics und es wird einem bewusst, an was man denken 
sollte. Beispielsweise, dass Feedback wichtig ist, dass man den Mitarbei-
tern Vorgaben gibt, dass man die Balance findet zwischen Freiheiten ge-
ben und trotzdem Ziele setzen und Erwartungen haben. (...) Personen un-
terstützen, wo sie noch schwächer sind und ihnen Freiheiten lassen in den 
Bereichen, wo sie stark sind. Klar, diese Anhaltspunkte habe ich mitge-
nommen, aber wie man es anschliessend jeden Tag umsetzt, das ist einfach 
etwas ganz anderes. Das kann man nicht damit vergleichen.  
 
Flurina:  Welche weiteren Hilfsmittel haben dir im Bereich Leadership geholfen? 
Manuel:  Ich lese sehr viel und ab und zu auch zu diesem Thema. Das gibt einem 
Perspektiven, die interessant sind. Aber was wirklich am besten ist, wenn 
man mit anderen Unternehmern spricht und sich austauscht. Am besten 
tauscht man sich mit solchen aus, die bereits 1-2 Jahre voraus sind im Zyk-
lus, weil diese haben die Phase bereits hinter sich, sind aber noch genügend 
nahe dran und können sich in die Situation versetzen. Da gibt es sehr viele 
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spannende Diskussionen und Inputs. (...) Das ist das Wertvollste. Einen 
Erfahrungsaustausch mit Personen, die dasselbe erlebt haben.  
 
Flurina:  Wie wichtig denkst du ist der Leadership Stil für den Startup Erfolg? 
Manuel:  Das aller wichtigste Thema ist, gute Personen, beziehungsweise die rich-
tigen Personen, anzustellen. Das ist mit Abstand das Wichtigste. (...) aber 
der Erfolg hängt von so vielem ab, wie viel Erfahrung man hat oder ob ein 
Virus ausbricht, das kann einem das Genick brechen, auch wenn man auf 
dem besten Weg gewesen wäre.  
 
Flurina:  Hast du mit deinen Mitarbeitern eine gemeinsame Vision entwickelt? 
Wenn ich sie jetzt fragen würde, was eure Vision ist, könnten sie mir dann 
eine Antwort geben? 
Manuel:  Das ist eine gute Frage. Ja und Nein. Wir sind da momentan mitten im 
Prozess drin, um eine Vision zu entwickeln. Klar, kennen sie die grund-
sätzliche Vision. Aber jetzt sind wir im Prozess, wo wir es noch genauer 
definieren wollen. (...) Wir haben jetzt ein komplettes Rebranding. Und 
wenn ich jetzt das Logo an 10 verschiedenen Personen zeige, dann komme 
ich nie zu einer Entscheidung. Es gibt einfach Situationen, da muss man 
eine Entscheidung treffen. (...) Es ist sehr wichtig, um die Balance zu fin-
den zwischen was geben wir vor, also top-down, (..) und was sind die 
Dinge, die man im Team entwickeln möchte und zusammen entscheiden 
möchte. Für jedes Thema ist das sehr unterschiedlich. Bei der Vision sind 
wir uns jetzt auch noch nicht sicher, wie wir das machen wollen. Klar ha-
ben wir eine Hauptvision, sonst würden die Leute ja nicht da arbeiten. 
Aber die Vision zu verfeinern und auszuarbeiten ist jetzt die Aufgabe.  
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E.3 Interview: Gian Diem – dhp technology  
 
Flurina:  Wer von euch beiden Gründern befasst sich mit Leadership Themen? 
Gian:  Wir machen das gemeinsam. Wir haben eine Co-Geschschäftsführung. 
Führungsthemen besprechen und beraten wir gemeinsam. Die Mitarbeiter 
haben wir jedoch uns beiden direkt zugeteilt, aber grundsätzliche Fragen 
zu Führungs-, Struktur und Organisations- Themen machen wir gemein-
sam.  
Flurina:  Okay.  
 
Flurina:  Wann habt ihr euch das erste Mal mit Führungsfragen auseinander gesetzt? 
Gian:  Ziemlich von Anfang an und zwar aus folgendem Grund: Das Thema Ziel-
setzungen ist natürlich ab der ersten Sekunde ein wichtiges Thema für ein 
Startup. Wenn man einen Businessplan über 5 Jahre macht, dann muss 
man sich in den Zielen sehr einig sein. Aber andere Führungsthemen, wie 
Mitarbeiterentwicklung, ist natürlich erst gekommen, als wir Mitarbeiter 
eingestellt haben.  
 
Flurina:  Ich teile in meiner Arbeit das Startup in vier verschiedene Entwicklungs-
phasen auf. Das wären die Vorgründungsphase, die Gründungsphase, die 
Aufbauphase und die Wachstumsphase. Habe ich das richtig verstanden, 
dass ihr euch bereits in der Vorgründungsphase, beim Schreiben des Bu-
siness Plans, mit Leadership Fragen auseinander gesetzt habt? 
Gian:  Ja, wir haben uns darüber Gedanken gemacht, wie viele Mitarbeiter die 
Firma mal haben wird und wann die ersten Mitarbeiter kommen werden. 
Wir haben uns darüber Gedanken gemacht, was für Mitarbeiter das sein 
werden und wie wir uns das vorstellen. (....) Und dann hatten wir noch die 
gesamten Zielsetzungsthemen. Sich selber führen und wenn man zu zweit 
ist, dann gibt es bereits gegenseitige Führung, das waren von Anfang an 
Leadership Themen bei uns.  
 Andi und ich haben beide bereits Führungserfahrungen gesammelt aus un-
serem bisherigen Berufsleben, deshalb haben wir nicht das erste Mal bei 
dhp Führungsaufgaben wahrgenommen. Wir waren uns beide bewusst, 
dass bei der Gründung einer neuen Firma, Führungsthemen wichtige The-
men darstellen. (...) Wir haben auch beide bereits schon Firmen aufgebaut, 
dhp war nicht unser erstes Startup. Wir haben beide bereits Erfahrung und 
ein Bewusstsein von Führung mitgebracht. In unserem ersten Business-
plan findet man ein Kapitel zum Thema Führung und Organisation.  
 
Flurina: (...) Was waren deine Führungsaufgaben in dieser Vorgründungsphase?  
Gian:  (...) Andi ist Maschinenbauingenieur und ich bin Betriebswirt und dem-
entsprechend haben wir die Führung aufgeteilt. Ich habe von Anfang an 
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die finanzielle Führung übernommen, ich habe auch den Finanzplan ge-
schrieben, die Finanzierung und Investorensuche wurde von mir gemacht. 
Andi hat das gleiche auf der technischen Seite übernommen. Er hat das 
Konzept vom Produkt und technischen Bedingungen zurechtgelegt. Er ist 
in diese Führungsaufgaben hineingegangen und hat gesagt: «Schau Gian, 
wenn das System das und das können muss in ein paar Jahren, dann müs-
sen wir es jetzt so und so machen, dass es funktionieren wird.» Und ich 
habe gesagt, «wenn wir in ein paar Jahren so viele Mitarbeiter haben 
möchten, dann müssen wir es so und so mache, dass es funktioniert.» Beim 
Formen der Vision und danach heruntergebrochen, was heisst das über-
haupt für das Operative, hat jeder von uns in seinem Bereich die Führungs-
funktion für den anderen übernommen. (...) Es wurde bestimmt, für was 
man Geld ausgeben möchte, mit welchen Partner man zusammenarbeiten 
möchte, welche Finanzierungsinstrumente man sucht und anschliessend 
die Perspektiven und Konsequenzen von diesen Möglichkeiten sich ge-
genseitig aufgezeigt. Das waren die Führungsaufgaben am Anfang.  
 
Flurina:  Habt ihr in dieser Anfangsphase bereits Führungsprinzipien festgelegt? 
Gian:  Ja, diese hatten wir auch bereits von Anfang an. Wir haben beide von An-
fang an gesagt, dass wir eine sehr flache Hierarchie haben wollen, dass wir 
einen kooperativen Führungsstil suchen, dass wir Mitarbeiter mit einer ho-
hen Eigenverantwortung haben wollen, und dass unsere Mitarbeiter einen 
grossen Gestaltungsfreiraum haben sollen. Wir wollen, dass die Mitarbei-
ter merken, dass ihre Arbeit Wirkung erzielt. Das waren die wichtigsten 
Grundsätze.  
 
Flurina:  Und hattet ihr in dieser Phase bereits irgendwelche Hilfsmittel zum Thema 
Führung?  
Gian:   Andi und ich hatten beide bereits viele Tools dabei, von Excel Tabelle über 
 Dokumentvorlagen, Prozessabläufe. Wir haben beide ziemlich viele sol-
 che Vorlagen mitgebracht, wie man führt oder strukturiert. (...)  
 
Flurina:  Hast du auch schon Bücher zum Thema Leadership gelesen, einen Work-
shop besucht oder eine Coach/ Mentor gehabt?  
 Ja das haben wir beide gehabt. Wir haben beide Literatur zu Führung ge-
lesen und lesen auch jetzt noch diese Literatur. Wir haben beide eine Aus-
bildung gehabt in unseren früheren Jobs, wie Führungsseminare oder 
Kommunikationsseminare, wobei man die wichtigsten Sachen lernt. Ich 
hatte auch schon Führungscoachings bei den früheren Jobs. (...)  
 
Flurina:  Was waren in der Gründungsphase deine Funktionen als Leader? 
Gian:  In der Gründungsphase war es wichtig, die externen Partner auf unseren 
Businessplan zu bringen. In der Gründungsphase haben wir noch keine 
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Mitarbeiter angestellt, aber wir haben viele externe Dienstleister gezahlt, 
dass sie für uns das Produkt entwickeln. In dieser Phase war es wichtig, 
dass wir unsere Ideen und Ziele den externen Partnern vermitteln konnten. 
(...) Wir haben gemeinsam mit diesen Partner versucht, unsere Ideen zu 
besprechen und Lösungen zu entwickeln. Unser Ziel war es, dass sie uns 
verstehen. (...) Wir haben versucht, diese Personen auf unser Ziel auszu-
richten. Das ist auch eine Führungsaufgabe. (...) In dieser Phase waren wir 
beide auch stark mit Projektaufgaben beschäftigt.  
 
Flurina: Haben sich eure Führungsprinzipien in dieser Phase bereits geändert oder 
sind die gleich geblieben? 
Gian:  Nein, die haben sich noch nicht geändert. Wir waren immer noch stark 
davon überzeugt, eine flache Hierarchie zu haben. Flach bedeutet auch, 
mit allen auf Augenhöhe zu sein. (...) Wir haben immer gesagt, ihr seid 
unsere Partner, ihr helft bei der Mitentwicklung, ihr schreibt mit bei unse-
rer Unternehmensgeschichte. Man hat versucht, einen sehr kooperativen 
Umgang Stil miteinander zu pflegen, damit das Involvement sehr hoch 
wird.  
 
Flurina:  Hast du erlebt, dass du bei der Einstellung deiner ersten Mitarbeiter ent-
täuscht warst, dass diese nicht gleich viel Elan und Leistung mitgebracht 
haben wie du selbst? 
Gian:  Ja, das ist aber eher ein Thema für die Wachstumsphase. Am Anfang, die 
ersten zwei, drei Mitarbeiter, die wir angestellt haben, haben sich sehr ins 
Zeug gelegt. Dort hatte ich noch nicht dieses Gefühl. Sagen wir es so, als 
das Team noch klein war, so bis zu 5-6 Personen, war dieser Elan und die 
hohe Leistung noch stark spürbar. Jetzt allerdings, mit einem grösseren 
Team, stellen wir das auch fest. Jetzt sind es einfach Mitarbeiter und keine 
Unternehmer mehr. Aber man kann auch nicht dasselbe erwarten. Die Er-
wartungshaltung spiel auch eine grosse Rolle. Die Mitarbeiter sind auch 
sehr sensibel auf gewisse Themen, wenn sie sehen, wie du dich als Grün-
der ins Zeug legst und auf was du alles verzichtest, dann sind sie auch viel 
leistungsbereiter, als wenn sie das Gefühl haben, dass sie alles für dich 
abschaffen müssen. (...) 
 
Flurina:  Das heisst, das Vorleben spielt eine wichtige Rolle? Wenn deine Mitarbei-
ter sehen, dass du selbst auch immer bis um acht Uhr im Büro bist, dann 
sind sie auch bereit, länger zu arbeiten? 
Gian:  Ja genau. Also heute ist es so, dass ich das bewusst anders lebe. Dieser 
Teil hat sich für mich ganz stark geändert. Ich habe lange in meinem Leben 
eine starke Leistungsorientierung verfolgt, ich habe dafür aber auch eini-
ges geopfert. Und ich möchte nicht, dass meine jungen Mitarbeiter, meine 
jungen Väter im Startup – jetzt ein bisschen zugespitzt gesagt – ihre Kinder 
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so wenig sehen, wie ich meine Kinder wenig gesehen habe zu dieser Zeit. 
(...) Wir versuchen die Mitarbeiter anzuhalten, dass sie nicht viel mehr als 
8.5 - 9 Stunden am Tag arbeiten. Wenn sie mehr arbeiten, dann stellen wir 
eher die Effizienz Frage, oder ob wir zu wenig Ressourcen haben. Ich per-
sönlich habe meine Werte in diesem Bereich geändert.  
 
Flurina:  Und hat diese Veränderung der Werte in diesem Startup stattgefunden? 
Also heisst das, dass am Anfang, in der Vorgründungs und Gründungs-
phase, diese Leistungsorientierung noch viel stärker war, als dass sie jetzt 
ist?  
Gian:  Ja viel. In der Vorgründungs- und Gründungsphase war das noch extrem 
stark. Und in der Wachstumsphase hat sich das stark geändert. Heute sage 
ich mir, wenn meine Mitarbeiter mit einem normalen 100% Pensum un-
sere Probleme nicht lösen können, dann ist das nicht das Problem der Mit-
arbeiter, sondern dann führe ich schlecht. Dann ist das ein Führungsprob-
lem. Die Effektivität entsteht für mich aus dem heraus, ob ich die Mitar-
beiter auf ein Ziel ausrichten kann. Kann ich ihnen sagen, was ich möchte? 
Kann ich diesem Ziel auch Bedeutung schenken? Machen sie wirklich das 
Richtige? Und bei der Effizienz ist die Frage, haben sie die richtigen Werk-
zeuge dazu? Können sie das Richtige auch richtig machen? Haben sie die 
richtigen Tools, die richten Softwares, sind sie richtig geschult, haben sie 
die richtige Unterstützung. Und dann kommt noch der dritte Bereich. Ma-
chen sie das Richtige richtig für den Richtigen? Das bedeutet, dass sie ihre 
Selbstorganisation in den Griff bekommen. Die meisten Leute sind sehr 
effektiv und sehr effizient, aber sie können ganz schlecht Nein sagen. Sie 
machen Dinge, die nicht dringlich sind und überlasten sich durch das. Das 
ist mein Führungsgrundsatz: Das Richtige, richtig machen, für den Rich-
tigen. Und das ist eine Messgrösse, die ich an mich selbst habe. Wenn die 
Mitarbeiter diese drei Sachen gut erfüllen, dann habe ich gut geführt. Und 
wenn ich dabei Probleme entdecke, gibt es vielleicht schon auch Entwick-
lungspotenzial bei den Mitarbeiter, es gibt aber vor allem Entwicklungs-
potenzial bei meiner Führung.  
 
Flurina:  Mit dem sprichst du eigentlich die Selbstreflexion an, stimmt das? Wenn 
du merkst, etwas funktioniert nicht so wie es sollte, dass du dich auch 
selbst hinterfragst, was du als Führungsperson dazu beitragen kannst?  
Gian:  Absolut, das ist die wichtigste Frage. Ein extrem heikles Thema, das weiss 
ich aus der Management Literatur, aber ich konnte es auch bei mir selbst 
erfahren, wenn jemand eine Firma gründet, ist es nicht sicher, dass du auch 
der richtige Mann oder die richtige Frau für die nächsten Phasen sein wirst. 
In diesen Phasen sind es nämlich ganz andere Aufgaben. Du musst erken-
nen, dass sich die Aufgaben verändern und du als Führungsperson dich 
mitverändern musst und das geht nur über Reflexion.  
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Flurina:  Und hast du das Gefühl, dass die Selbstreflexion über die Zeit im Startup 
Prozess zugenommen hat? 
Gian:  Ja, die hat stark zugenommen. Speziell in den letzten eins, zwei Jahren.  
 
Flurina:  Nochmals kurz zurück zu der Gründungsphase. Hast du dort noch weitere 
Hilfsmittel verwendet im Vergleich zur Vorgründungsphase? 
Gian:  In der Orientierungsphase waren wir recht auf uns alleine gestellt, dort ha-
ben wir keinen Austausch gesucht. Aber ich glaube, in dieser Phase sollte 
man das auch nicht zwingend, dort muss man einfach seinen eigenen 
Schlachtplan machen. (...) Aber in der Gründungsphase, wenn man ins 
Operative übergeht, ist es sinnvoll sich an anderen Firmen zu orientieren. 
In unserer Region haben wir so zwei bis drei «Götti- Unternehmen» auf-
gebaut und haben ihnen gesagt: «Schau wir haben einen Plan und in die-
sem Plan steht etwas drin, das du heute schon hast. Kannst du mir zeigen 
wie du das machst?» Sie haben uns erklärt, was die Probleme waren, wel-
che Herausforderungen sie hatten, was gut gelaufen ist und was schlecht. 
(...) Dabei haben wir auch viel positives Feedback erhalten und viel Hilfe 
und Unterstützung gekriegt. Dieser Austausch hat jetzt wieder abgenom-
men. Der war speziell in der Gründungs- und anfangs Aufbauphase stark 
vorhanden. In dieser Phase muss man viele Entscheide fällen. (...) In dieser 
Phase werden Weichen gestellt, deshalb ist es gut, wenn man sich Bera-
tung dazu holt.  
 
 
Flurina:  War dieser Austausch mit anderen Startups oder mit etablierten Unterneh-
  men? 
Gian:  Nein, überhaupt nicht mit Startups. Mit gestanden Firme. Sogar eher grös-
sere Firmen mit mehreren hundert Mitarbeiter, weil da der Erfahrungshin-
tergrund vorhanden ist, was funktioniert und was nicht funktioniert. 
 
Flurina:  Was hat sich an deinen Funktionen als Leader in der Aufbauphase geän- 
  dert? 
Gian: In dieser Phase hat sich im Bereich der Führung extrem viel geändert. Was 
sich am stärksten verändert hat, ist, dass wir Leiterfunktionen einführen 
mussten. Also einen Leiter für die Produktion, einen Leiter für Projektie-
rung etc. (...) Das war ein Übergang, als wir anfangen mussten, Führungs-
personen zu führen. Das ist eine andere Führung, als wenn man ausfüh-
rende Personen führt. Und wir mussten uns mit der Frage beschäftigen, 
wie wir unsere Hierarchie flach halten können. 
Flurina:  Meinst du damit, obwohl ihr Strukturen schaffen musstet, trotzdem noch 
flach zu bleiben? 
Gian: Ja genau.  
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Flurina:  Hat sich an deinen Führungsprinzipien etwas geändert? 
Gian: Nein, an meinen Prinzipien hat sich nichts geändert. Ich habe einfach ge-
lernt, dass gewisse Dinge schwieriger sind, als ich das gedacht hätte. Das 
Prinzip, dass ich flach führen möchte und meinen Mitarbeitern viel Gestal-
tungsfreiraum geben möchte, daran halte ich fest. Und ich halte auch daran 
fest, dass ich einen kooperativen Führungsstil möchte, aber es ist sehr 
schwierig, das mit 30 Mitarbeiter umzusetzen. Das war mit 12-15 Mitar-
beiter noch viel einfacher. (...) In dieser Phase ist auch viel Reflexion not-
wendig und Mut, etwas auszuprobieren. 
 
Flurina:  Hast du im Bereich Führung einen Schlüsselmoment oder eine Schlüs-
selerkenntniss erlebt? 
Gian:  Es gab schon ein paar für mich einschneidende Erlebnisse. Einschneidende 
Erlebnisse sind auch immer Konflikte im Führungsteam, also zwischen 
Andi und mir. Ich habe auch gemerkt, dass wir teilweise sehr unterschied-
liche Ansichten haben und das hat zum Teil zu scharfen Auseinanderset-
zungen geführt. Die eins, zwei heftigen Streite, die wir hatten, sind für 
mich Schlüsselmomente gewesen, da ich gemerkt habe, «wow da ist rich-
tig viel Gesprächspotenzial vorhanden». Am Anfang, in den ersten paar 
Jahren, streitet man sich nicht über Führungsthemen, da ist man froh, wenn 
man das Geld zusammen hat und den ersten Kunden gewinnt und das Pro-
dukt funktioniert. Aber jetzt, wenn plötzlich 25 Mitarbeiter da sind, wer-
den auch die Führungsthemen richtig spannend. (...) Diese Streits waren 
für mich Schlüsselmomente, weil ich gemerkt habe, dass sind richtig wich-
tige Themen zwischen uns Gründer geworden. (...) Diese Konflikte sind 
in der Aufbau und in der Wachstumsphase aufgekommen.  
 
Flurina:  Hat die Entwicklung als Führungsperson bewusst stattgefunden? 
Gian:  Bei mir war dieser Prozess schon sehr bewusst. Aber das hat auch mit mei-
nem Hintergrund zu tun. Meine Frau beispielsweise hat eine relativ hohe 
Position im Management in einer Schweizer Bank, deshalb stehen Füh-
rungsthemen bei uns auf der Tagesordnung. Beim Abendessen sprechen 
wir immer über unsere Führungsaufgaben. Beim Aufbau dieser Firma hat 
sie mich bei Führungsthemen sehr viel unterstützt. Ich bin auch noch in 
anderen Firmen involviert als Verwaltungsrat und Investor. Dort beschäf-
tige ich mich auch ständig mit Führungsthemen. (...) Ich habe in meinem 
Leben schon lange verschiedenste Funktionen und deshalb ist mein Be-
wusstsein sehr hoch auf diesen Themen. Als ich die Firma aufgebaut habe, 
wusste ich, dass ich jetzt an dieser Stelle bin, wo man führen muss. (...) 
Das Thema Führung gehört zu meinem Berufsalltag. (...) Ich meine, ich 
bin 41 Jahre alt, nicht 21, und das ist nicht meine erste Firma, die ich nach 
dem Studium gegründet habe und das erste Mal erlebe wie das Wirt-
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schaftsleben funktioniert. Ich habe meine erste Firma mit 23 Jahre gegrün-
det und ich bin in den letzten Jahren mehr oder weniger immer nebenbei 
noch unternehmerisch tätig gewesen, neben meinen Festanstellungen. Dhp 
ist meine dritte Firma, die ich selber gegründet habe und bei anderen Mit-
gründungen war ich noch involviert. Ich habe mehr Erfahrung als solche, 
die mit 20 oder 25 ihre erste Firma gründen und dann ihre erste Erfahrung 
machen.  
 
Flurina:  Wie wichtig denkst du ist der Führungsstil der Gründer für den Startup 
Erfolg? 
Gian:  Ich glaub, der Stil ist völlig unwichtig, weil jede Person hat seinen eigenen 
Stil. Aber man muss konsequent sein in seinem Stil und der Stil muss den 
Zweck erfüllen. Wenn der Führungsstil gewisse Managementaufgaben 
nicht erfüllt, dann hilft er nichts. Aber mit welchem Stil, diese Manage-
mentaufgaben erfüllt werden, das kommt nicht darauf an, Hauptsache du 
machst sie. Ich denke, als Gründer ist es wichtig, dass man mit seinem 
eigenen Stil wohl ist, weil wenn man damit nicht wohl ist, dann leistet man 
nicht, dann kann man nicht performen. Jemand, der mit einem sehr auto-
ritären Stil wohl ist, der hätte wahrscheinlich in der gleichen Situation die 
gleiche Leistung erreicht, wie wir mit unserem kooperativen Führungsstil 
erreicht haben. Die Mitarbeiter wollen Sicherheit. Sie wollen wissen, an 
was sie sind. Das hat aus meiner Sicht nichts mit dem Führungsstil zu tun. 
Jeder Führungsstil muss dem Mitarbeiter Sicherheit bieten und ihm die 
Frage beantwortet, woran er ist.  
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E.4 Interview: Patrik Deuss – LEDCity  
Der erste Teil des Interviews wurde aufgrund technischer Probleme nicht aufgenommen, 
weshalb keine wörtliche Transkription zu diesem Teil vorhanden ist. Die Tabelle im An-
hang D wurde mit den Notizen während des Gesprächs ergänzt.  
 
Flurina:  Was waren deine Aufgabe als Führungsperson in der Aufbauphase? 
Patrik:  In dieser Phasen kommen viele Fragen auf, wie man das ganze jetzt struk-
turieren soll, man beschäftigt sich auch viel mit den Kunden. Am Anfang 
war ich noch stark mit dem Sales, Verkauf, beschäftigt und bei den Kun-
den draussen, um finanzielle Mittel zu bekommen. Zudem ist zwischen 
der dritten und vierten Phase das Advisory Board dazugekommen. Das 
waren Leute, die bereits selbst viele Unternehmen gegründet und uns dann 
beraten haben. Und in dieser Phase hat man sich immer mehr mit Perso-
nalbeschaffungsfragen beschäftigt. Wer stellt man an und was muss man 
für Fragen stellen beim Vorstellungsgespräch. Ich habe zu dieser Zeit dann 
auch immer mehr Bücher zum Thema Führung gelesen.  
 
Flurina:  Waren deine Hilfsmittel in dieser Phase vor allem Bücher? 
Patrik: Ja ich würde schon sagen. Bücher und Erfahrungen von Personen, die das 
Gleiche schon erlebt haben. Dank dem Runway hatten wir bereits von An-
fang an einen starken Austausch mit anderen Startups. (...) Man kann sich 
gut austauschen und das ist auch so geblieben bis heute. (...) Wir tauschen 
uns auch mit etablierten Unternehmen aus. Das sind zum Teil unsere Kun-
den, aber zum Teil auch unsere Kollegen. Dann kann man auch da mal 
nachfragen, wie die das so machen. (...)  
 
Flurina:  Was waren in dieser Phase deine Führungsprinzipien? 
Patrik: Ich würde sagen, dass war zu diesem Zeitpunkt noch nicht sehr kritisch. 
Da waren wir ungefähr 5 Personen und es war noch relativ überschaubar. 
Sicher wichtig ist, immer die Vision vor Augen zu haben. Am Anfang war 
der Austausch noch sehr einfach, also zu dritt, und dann bei 5 Personen 
merkt man, dass es bereits schwieriger wird und man Quartalsmeeting ein-
führen muss. In diesen Meetings wird über die Vision gesprochen und es 
wird dargelegt, wo man steht. Man fängt auch immer öfters an, Mitarbei-
tergespräch zu führen. (...)  
 
Flurina:  Warst du am Anfang enttäuscht darüber, dass deine Mitarbeiter nicht 
gleich viel Elan und Leistung in das Startup investiert haben wie du selbst? 
Patrik:  Ja das ist sicher so, es ist schon ein bisschen enttäuschend, aber anderer-
seits auch ganz klar, da es ja nicht ihr eigenes Unternehmen ist. Wenn man 
das merkt, muss man halt auch immer mehr mit solchen Mitteln wie virtu-
ellen Aktien arbeiten. Das sind wir jetzt gerade in der vierten Phase am 
Aufbauen, damit die Mitarbeiter dann auch beteiligt sind. (...) Und man 
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befindet sich natürlich immer auf der Kostenseite. Am Anfang ist es ext-
rem streng, weil jeder Franken, der ins Unternehmen fliesst, zählt. Wenn 
man diesen nicht hat, ist man bankrott. Und je mehr Mitarbeiter man hat, 
desto mehr verteilt sich das und je mehr finanzielle Puffer hat man. Dann 
wird es ein bisschen lockerer, das merken wir jetzt auch, ja.  
 
Flurina:  Welche Hilfsmittel hast du in dieser Phase beigezogen? 
Patrik:  Das Advisory Board ist erst so halb aufgekommen und das andere war 
einfach der Austausch mit Leuten. (...) Und natürlich Selbstreflexion, im 
Team gut kommunizieren und Bücher lesen.  
 
Flurina: Dann gehe ich jetzt in die Wachstumsphase über. Was sind jetzt deine 
Funktionen als Leader? 
Patrik:  Momentan ist es immer noch HR, Mitarbeiter anstellen und die nächste 
Finanzierungsrunde planen. (...)  
 
Flurina:  Hat sich etwas an deinen Prinzipien geändert? 
Patrik:  Leicht wahrscheinlich. Man merkt einfach, dass je mehr Personen man ist, 
desto mehr Vertrauen braucht es. Es ist enorm wichtig, dass man von An-
fang an gute Mitarbeiter hat. Und wenn es nicht passt, dass man dann auch 
wieder auseinander geht und nicht einfach weiter macht und weiter macht 
und wartet. Aber sonst hat sich grundsätzlich nichts geändert, nein.  
 
Flurina:  Hat sich bei den Hilfsmitteln etwas geändert? 
Patrik:  Die sind sicher ähnlich wie in der Aufbauphase. Dazu gekommen ist das 
Advisory Board, mit denen man alle Quartal zusammensitzt. Man be-
spricht dann auch die kritischen Fragen im Team und versucht Probleme 
zu lösen. 
 
Flurina:  Hat die Feedback Kultur zugenommen? 
Patrik:  Ja ich denke, die hat im Verlauf der Zeit zugenommen. (...) An unseren 
Meetings machen wir jeweils eine Liste mit Sachen, die wir umsetzen 
möchten und notieren die dann. Es wird rapportiert. Anschliessend schaut 
man dann im Nachhinein, ob es auch umgesetzt wurde.  
 
Flurina:  Hat deine Selbstreflexion über die Zeit zugenommen? 
Patrik:  Je mehr Personen im Unternehmen, desto mehr Reibungen gibt es, desto 
mehr Selbstreflexion wird gemacht. (...) 
 
Flurina:  Würdest du sagen, dass Führung erst in der Aufbau oder Wachstumsphase 
richtig zum Thema wurde? 
Patrik:  Ja genau, so ab der dritten, vierten Stufe würde ich sagen. Sobald man 
Personen führen muss, merkt man erst, wie wichtig das auch ist mit der 
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Vision. Und dass auch alle informiert sind, ist wichtig. Man merkt, dass 
nicht informieren viel schlimmer ist als zu informieren. Alle die Themati-
ken werden bewusster.  
 
Flurina:  Was waren deine Schlüsselmomente / Erkenntnisse im Bereich Führung? 
Patrik:  (...) Das sind viele, kleine Dinge, die einem feilen. (...) Es gibt viele kleine 
Dinge, die man verbessern kann, aber ich habe kein Schlüsselmoment, wo 
vom einen auf den anderen Tag plötzlich alles anders war.  
 
Flurina:  Hast du das Gefühl die Entwicklung als Führungsperson war ein bewusster 
oder unbewusster Prozess? 
Patrik: Das war schon eher ein bisschen unbewusst, muss ich sagen. Das Ziel war 
eigentlich gar nicht per se, ein Unternehmen zu gründen. Die ganze Grün-
dung war eher spontan. Wir haben einfach ein Problem entdeckt und woll-
ten eine Lösung entwickeln und dann ist plötzlich ein Geschäft daraus ent-
standen. Aber ich wollte nicht von Anfang an eine riesen Firma gründen 
und ein Leader sein, das war bei uns nicht der Fall. (...)  
 Es geht darum ein Feingefühl zu entwickeln, welches mit der Zeit entsteht.  
 
Flurina:  Wie wichtig denkst du ist der Führungsstil für den Startup Erfolg? 
Patrik:  Ich denke, sehr wichtig. (...) Die ganzen Ziele, wo man hin möchte und 
das Motivieren der Mitarbeiter, wenn das nicht stattfindet dann hat man 
bereits verloren.  
  
 
- 112 - 
E.5 Interview: Dominik Escher – EsbaTech  
 
Flurina:  Was waren deine Führungsaufgaben und -Führungsfunktionen in der Vor-
gründungsphase?  
Dominik:  Ich war der, der die ganze Sache vorwärts getrieben hat. Ich habe den 
grössten Teil des Businessplans geschrieben. Mit den anderen Gründern 
war es eher ein Partnerschaftlicher-Approach. Mein Bruder hat das mehr 
als Hobby gemacht. Er war Partner bei der KPMG und er hat bei den Fi-
nanzzahlen etwas dazu beigetragen, aber nebenbei 100 Prozent gearbeitet. 
Der andere Partner war 100 Prozent bei der Uni angestellt und hat mehr 
Zeit dort verbracht. (...) 80 Prozent des Businessplans habe ich geschrie-
ben.  
 
Flurina:  War im Businessplan auch bereits ein Kapitel zur Führung verfasst wor-
den?  
Dominik: Nein, Führung war noch kein Thema. Aber das Managementteam wurde 
festgelegt und das waren einfach wir 3 Gründer. Wir haben im Business-
plan ein potenzielles Organigramm dargestellt, welches es brauchen 
würde, damit Projekte gestartet werden konnten. Es wurde definiert, wie 
viele Personen es im Labor brauchen würde, aber über sonstige Leadership 
Strukturen wurde zu diesem Zeitpunkt noch nicht gesprochen.  
 
Flurina:  Wurde bereits definiert, ob es eine flache oder steile Hierarchie haben soll? 
Dominik:  Nein das war noch kein Thema.  
 
Flurina:  Wie sieht es mit den Führungsprinzipien aus?  
Dominik:  Nein, war noch kein Thema. Ich hatte dazumal noch null Erfahrung mit 
Führung. Ich war gerade fertig mit meiner Dis in den Naturwissenschaften. 
Ich habe mich noch nie mit diesem Thema befasst. Es ist alles organisch 
gewachsen.  
 
Flurina:  Hast du dir Hilfsmittel zum Thema Führung beigezogen in dieser Phase? 
Dominik:  Bezüglich Leadership nicht. Ich habe mich mit Finanzen auseinanderge-
setzt. Mit anderen Themen nicht.  
Flurina:  Hattest du ein Vorbild in Bezug auf Führung? 
Dominik: Ich habe unmittelbar nach der Dis gestartet. Deshalb noch kein Führungs-
vorbild kennengelernt.  
 
Flurina: Wie waren deine Führungsfunktionen in der Gründungsphase? 
Dominik:  Die drei Doktoranden waren vom Alter her etwas jünger, ich hatte meine 
Dis fertig und war ca. 3-4 Jahre älter. In diesem Alter machen 3-4 Jahre 
noch etwas aus. Das Verhältnis war natürlich sehr kollegial, aber ich war 
vom Wissen her weit voraus. Die Doktoranden mussten viel Neues von 
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mir lernen und durch das hat sich automatisch eine Hierarchie gebildet. 
Also eine Struktur über das Knowledge.  
 
Flurina:  Haben sich Führungsprinzipien herausgebildet?  
Dominik:  Es hat mal einen Konflikt mit dem Mitgründer gegeben, der bei der Uni 
angestellt war, aber doch das Gefühl gehabt hat, dass er zum Startup ge-
hört. Der hat sich dann ausgegrenzt gefühlt und die Leute haben ihn ein 
bisschen gemieden. Das mussten wir dann mal bei einer Aussprache auf 
den Tisch bringen und das Problem lösen. Aber sonst gab es keine Füh-
rungsprinzipien, nein. Mein Prinzip war immer: Ich behandle meine Leute 
so, wie ich selbst behandelt werden möchte. (...) Transparenz ist enorm 
wichtig. (...) Das war mir selbst auch immer sehr wichtig. Auch als Dok-
torand wollte ich immer wissen, was am Institut vor sich geht. (...) Deshalb 
habe ich versucht, so transparent und offen wie möglich zu kommunizie-
ren. Am Anfang war das sehr informell, als das Team dann grösser wurde, 
haben wir ein Company Meeting etabliert, wobei alle 14 Tage informiert 
wurde, wo wir stehen. Die Leute waren immer vollumfänglich informiert 
und es wurde ihnen nichts vorgemacht. Ich denke, das Authentische ist 
sicher wichtig. Personen merken schnell, wenn man versucht, ihnen etwas 
vorzuspielen. Das war auch nie mein Ziel.  
Flurina:  Die Meetings, die du gerade erwähnt hast, sind diese in der Aufbauphase 
aufgekommen, mit einer Teamgrösse von ungefähr 10 Mitarbeiter? 
Dominik: Ja genau, als man nicht mehr zusammen einen Kaffee trinken und über die 
wichtigsten Geschehnisse sprechen konnte. Sondern dann, als man schon 
gewisse formelle Prozesse einführen musste.  
 
Flurina:  Hast du in der Gründungsphase Hilfsmittel zum Thema Führung beigezo-
gen? 
Dominik:  Was wir relativ früh eingeführt haben, war die Balanced Scorecard. Ich 
denke, das ist ein gutes Tool. (...) Wir haben dann auf dem Company Level 
bereits früh begonnen, Objectives und Milestonse zu definieren. (...) Das 
haben wir durchgezogen, bis ich die Firma verlassen habe. Alle Mitarbei-
ter waren bonusabhängig von diesen Company Goals. Also auch monetäre 
Incentives waren dabei. Das haben die Mitarbeiter immer geschätzt, weil 
wir alle im gleichen Boot sassen.  
Flurina:  Und das habt ihr bereits in er Gründungsphase eingeführt? 
Dominik:  Nein, das war ungefähr im Jahr 2001, also in der Aufbauphase. Dort wurde 
es langsam professionell. Wir waren da ungefähr 6 Mitarbeiter. Es war 
alles noch sehr überschaubar. (...)  
 
Flurina:  War in den ersten zwei Phasen Selfleadership ein Thema? (...)  
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Dominik:  Nein, ich glaube, da war ich einfach zu naiv. Ich bin einfach in dieses Er-
lebnis hineingehüpft und hatte das Gefühl, das ziehen wir jetzt durch. Na-
türlich machte man sich manchmal Sorgen, wenn das Geld knapp war, wie 
man die Löhne der Mitarbeiter zahlen kann, aber es war für mich immer 
natürlich. Mit mir selbst war ich sehr wenig beschäftigt, wenn überhaupt. 
(...) 
 
Flurina:  Was waren in der Aufbauphasen deine Führungsfunktionen? 
Dominik:  Dort haben wir Strukturen ins Startup gebracht. Das heisst eine Meetingkul-
tur, eine Informationskultur, eine Transparenzkultur und dass man gemein-
same Objectives hatte und zusammen auf diese hinarbeitete. (...) 
 Bei uns waren alle Mitarbeiter immer sehr enthusiastisch bezüglich For-
schung und der Entwicklung eines Medikamentes und man wollte etwas zu-
sammen erreichen. (...) Wir hatten eine starke, gemeinsame Vision. (....) Es 
war auch meine Vision, eines Tages die Hand eines Patienten zu schütteln, 
den man geheilt hat. Das war mein Treiber über all die Jahre.  
 
Flurina:  Hast du in dieser Phase Hilfsmittel zum Thema Führung beigezogen? 
Dominik:  Nein, habe ich nicht. Ich glaube, ich bin ein schlechtes Beispiel, was das 
angeht. (lacht) Ich habe das einfach immer gelebt, für mich war das normal. 
Wir hatten immer sehr flache Hierarchien. Wenn wir so ein Entire-Company 
Meeting hatten, (...) dann konnten alle ihre Ideen einbringen, egal wer diese 
hatte oder auf welcher Hierarchiestufe diese Person war. Da war ein Respekt 
gegenüber allen Personen vorhanden, den wir alle mitgebracht haben. (...)  
 
Flurina:  Was waren deine Funktionen in der Wachstumsphase? 
Dominik:  In der Wachstumsphase war meine Hauptaufgabe die Sicherstellung der Fi-
nanzierung. (...) Die zweite Hauptaufgabe war, die Firma gegen aussen zu 
vertreten. Man muss sich einen gewissen Namen aufbauen als Firma, dass 
dich die Leute kennen. (...) Und der dritte Aspekt war die Strategie, zu ent-
scheiden, in welche Richtung man sich bewegen möchte. (...) 
 
Flurina:  Und habt ihr in dieser Phase Teamleiter eingeführt, sodass du neu auch Füh-
rungspersonen führen musste? 
Dominik:  (...) Wir hatten solche Funktionen ja, aber das Coachen von Führungsperso-
nen hat erst nach der Übernahme von Novartis stattgefunden. (...) Wir haben 
aber jeweils alle Quartale einen Social Event im Team organisiert. (...) Das 
waren immer Highlights für unsere Mitarbeiter, um sich ausserhalb von der 
Firma kennenzulernen. (...) Das hat nach der ersten Finanzierungsrunde an-
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Flurina: Hat sich in der Wachstumsphase etwas an deinen Führungsprinzipien ge-
ändert? 
Dominik:  Nein. Wir haben einfach weitergezogen, was wir bereits von Anfang an 
gemacht haben. (...) Wir hatten offizielle Mitarbeitergespräche. Aber wir 
haben auch abgesehen von diesen Gesprächen immer mit unseren Mitar-
beitern kommuniziert und wenn es Probleme gab, diese direkt auf den 
Tisch gelegt. Diese Kultur versuchte ich zu fördern. (...) Einige Dinge wur-
den zu dieser Zeit formalisiert, um die Balanced Scorecard am Schluss 
ausfüllen zu können. (...)  
 
Flurina:  Hast du zu dieser Zeit Bücher über Führung gelesen oder einen Coach bei-
gezogen? 
Dominik:  Nein, auch in dieser Phase nicht.  
 
Flurina:  Habt ihr euch in einer Startup Community ausgetauscht? 
Dominik:  Ja, das hat im Kleinen angefangen. (...) Wir haben den Biotechnopark ge-
gründet, als Interessensverein. Wir waren dort keine gegenseitige Konkur-
renten, sondern konnten uns offen austauschen. Alle CEOs hatten engen 
Kontakt miteinander und man hat sich ausgetauscht, mit welchen Venture 
Capitalist man gut zusammenarbeiten kann und mit welchen weniger. (...) 
Wir sind als Firma dann auch früh dem Industrieverband beigetreten. (...) 
Dieser Verband hat auch zum Ziel, ein Netzwerk aufzubauen, dass sich die 
Leute vernetzten und kennenlernen.  
Flurina:  Zu welcher Zeit war das? 
Dominik: Das war relativ früh, ungefähr um das Jahr 2001 sind wir nach Schlieren 
umgezogen. (...) Der Biotechnopark wurde im Jahr 2002 als Verein ge-
gründet.  
 
Flurina:  Was waren deine Schlüsselerkenntnisse und -momente zum Thema Füh-
rung? 
Dominik:  (...) Während der Novartis Zeit hatten wir sehr viel Leadership Unterstüt-
zung, es ist schon fast ins Extreme abgerutscht. Man hat Seminare in einem 
5 Sterne Hotel besucht und ich habe auch meine Leute dorthin geschickt, 
um sie weiterzubilden. Ich habe mir dann jeweils darüber Gedanken ge-
macht, ob man da jetzt was merkt, wenn die Mitarbeiter wieder zurück-
kommen. Ob beispielsweise eine Idee oder ein Drive vorhanden ist, um 
etwas umzusetzen. Aber ich hatte immer das Gefühl, nach ein paar Wo-
chen war alles wieder verpufft und alles war wieder beim Alten. Ich weiss 
nicht, ob das wirklich ein Instrument ist, wo man nachhaltig etwas bewir-
ken kann oder ob der Mensch so ist wie er ist und so arbeitet wie er es halt 
macht. Die Kunst von Leadership ist wahrscheinlich, die Leute dann so 
einzusetzen, dass sie ihren Beitrag am besten leisten können. (...)  
 
 
- 116 - 
Flurina:  Also hast du das Gefühl, dass der Führungsstil stark Charakter abhängig 
ist und sich an dem auch nicht viel ändert, egal was für Workshops man 
besucht oder welche Bücher man liest? 
Dominik: Genau. (...) Weitere Maxime, welche ich das Gefühl habe, sind sehr wich-
tig, sind Transparenz, Offenheit und auch Offenheit für Kritik und Feed-
back. Wenn man das mitbringt, dann hat man schon relativ viel und man 
kann eine Atmosphäre schaffen, in der sich das Team wohl fühlt.  
 
Flurina: Hat man im Laufe der Startup Entwicklung mehr Feedback gegeben? 
Dominik:  Ja, man wurde ermuntert durch die formalisierten Gespräche, die man 
hatte. Diese Gespräche waren gegenseitig, also nicht nur ich habe meinen 
Mitarbeitern Feedback gegeben, sondern sie haben auch mir Feedback ge-
geben. Im Formular wurde das bewusst so aufgeteilt. (...) Man muss In-
strumente auf den Tisch stellen, die es erlauben, Feedback zu geben. (...) 
Diese formalisierten Feedbacks haben wir ab ca. 10 Mitarbeiter eingeführt.  
 
Flurina:  Hat die Entwicklung von dir als Führungsperson eher unbewusst stattge-
funden? 
Dominik:  Ja, das denke ich.  
 
Flurina:  Wie bist du damit umgegangen, den Druck vom Überleben des Startups 
auf dir zu tragen und diese Unsicherheit nicht aufs Team zu übertragen? 
Dominik:  Das war ein stetiger Balance Akt. Ich versuchte immer, sehr transparent 
und offen zu sein, aber (...) ich habe diesen Druck nie ungefiltert auf die 
Mitarbeiter übertragen. Ich bin von Natur aus ein positiver Mensch und 
habe immer versucht, optimistisch und positiv zu wirken. Es hat nie je-
mand in schwierigen Zeiten die Firma verlassen. (...) Ich denke, da braucht 
man eine Filterfunktion als CEO, sonst kommt es nicht gut, wenn man das 
ungefiltert weitergibt. (...) Wenn man hysterisch wird, dann richten sich 
die Mitarbeiter gegen innen und die Aktivität ist weg. Dann kommt man 
nicht mehr vorwärts im Unternehmen. (...) Dieser Balance Akt ist aber 
wahrscheinlich der mühsamste Teil am Ganzen. (...)  
 
Flurina: Wie sieht es mit der Motivation aus? Musstest du im Verlauf der Zeit die 
Mitarbeiter immer stärker motivieren? 
Dominik:  Nein, komischerweise nicht. Je näher wir an unser Ziel kamen, also je nä-
her wir an den Patienten kamen, desto weniger wurde das zum Thema. (...) 
Am Anfang war das Ziel noch weit weg und abstrakt (...), dort war es aber 
sicher gut, dass wir diese Doktoranden hatten, da diese stark intrinsisch 
motiviert waren. (...)  
 
Flurina:  Wie wichtig denkst du ist der Führungsstil für Erfolg eines Startups? 
 
- 117 - 
Dominik:  Ich denke, das ist sehr wichtig. Wenn man verhindern möchte, dass einem 
die guten Leute weglaufen, dann ist das essenziell. (...) Man muss als CEO 
ein Umfeld schaffen, in welchem sich die Mitarbeiter wohl fühlen, das ist 
eine deiner Hauptaufgabe.  
Flurina:  Von einer Skala von 1-10, wie wichtig findest du den Führungsstil? 
Dominik:  Ich denke, das ist eine 10. Ich finde das sehr wichtig. (...) Wenn der Kopf 
des Unternehmens nicht stimmt, dann wird es für das gesamte Unterneh-
men schwierig. Wenn man eine gewisse Grösser erreicht, dann ist das nicht 
mehr so wichtig. Aber in einem Startup von 20 bis 30 Personen ist das 
enorm wichtig. Wenn die das Gefühl haben, dass der CEO ein «Tubel» ist, 
dann laufen die Mitarbeiter weg.  
Flurina:  Heisst das also, dass ein CEO auch eine Vorbildfunktion hat und eine Kul-
tur vorlebt? 
Dominik:  Ja absolut.  
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E.6 Interview: Roman Gertsch – Kingfluencers  
 
Flurina:  Habt ihr euch in der Vorgründungsphase bereits mit Leadership auseinan-
dergesetzt und falls ja, was waren deine Führungsfunktionen?  
Roman:  Grundsätzlich ja, das war bei uns der Fall, weil wir Gründer sehr unter-
schiedliche Profile hatten und uns dann gewisse Bereiche zugeteilt haben. 
Die grobe Einteilung, wer macht was, hat bei uns früh stattgefunden. (...) 
Wir haben uns auch relativ früh entschieden, wer die Gesamtgeschäftsfüh-
rung übernimmt, so Ende 2017 wurde das entschieden.  
Flurina:  Und wer ist für die Gesamtgeschäftsleitung zuständige? 
Roman:  Das ist Christian Reiter.  
 
Flurina:  Okay. Habt ihr in dieser Phase bereits Führungsprinzipien definiert? 
Roman:  Es wurde noch nichts konkret aufs Blatt geschrieben. Was wir jedoch be-
reits relativ früh hatten, ist, auf was wir uns bei der Personalbeschaffung 
besonders achten. Und das hat implizit auch darauf abgezielt, dass wir 
diese Werte dann auch in unserer Organisationsstrukturen haben. Eigen-
verantwortung war ein wichtiger Teil. Wir wollten nie einen grossen Füh-
rungsstab oder Apparat aufbauen.  
Flurina:  Und habt ihr bereits vor der Gründung, also in der Vorgründungsphase, 
diese Punkte festgelegt? 
Roman:  Nein.  
Flurina:  Also erst bei der Gründungs- oder Aufbauphase, als ihr die ersten Mitar-
beiter eingestellt habt?  
Roman:  Ich würde sagen eher am Anfang der Aufbauphase.  
 
Flurina:  Habt ihr in der Vorgründungsphase bereits irgendwelche Hilfsmittel zum 
Thema Führung beigezogen, wie Bücher, Workshops, Coachings etc.?  
Roman:  Ich hatte bereits praktische Erfahrung und diesem Bereich, ich habe ver-
schiedene Workshops in meinen früheren Jobs besucht. Das Thema Lea-
dership hat mich sowohl auf der praktischen als auch auf der theoretischen 
Ebene bereits lange begleitet.  
Flurina:  Also hast du bereits in früheren Jobs Führungspositionen eingenommen? 
Roman:  Ja.  
 
Flurina:  War in der Vorgründungsphase Selfleadership ein grosses Thema?  
Roman: Das war bei mir ganz sicher der Fall. Es wurde alles sehr fest abgewogen. 
(...) Ich musste mir überlegen, ob ich das machen möchte oder nicht. Ich 
musst einen Entscheid fällen. Und diese Entscheidung musste natürlich 
vor der Gründung erfolgen. Ich habe mir sehr genau überlegt, was bedeutet 
das, über welchen Zeitraum, was bedeutet das finanziell, was bedeutet das 
für die Life-Work Balance. Das ist manchmal schwierig abzuschätzen, 
aber ich habe ganz viele verschiedene Punkte für mich gewichtet und in 
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verschiedenen Gesprächen mich damit auseinandergesetzt. Gespräche mit 
verschiedenen Leuten, die mich bereits lange kennen, in professioneller 
Natur, wie auch private Kontakte, in unterschiedlichem Alter. Ich habe 
ganz viele Meinungen gesammelt, um mir mit dem ein Bild machen zu 
können, ob ich wohl bin mit diesem Entscheid oder nicht. (...) 
 
Flurina:  Seid ihr Gründer bereits befreundet gewesen oder wie ist eure Konstella-
tion entstanden?  
Roman: Nein, wir waren nicht befreundet. Nicht bevor das Thema Kingfluencers 
bearbeitet wurde. Fabian Plüss habe ich über einen privaten Kontakt ken-
nengelernt, weil ich wusste, dass er Fragen zu einem Thema hatte. Und 
Christina Reiter habe ich über mein berufliches Netzwerk kennengelernt.  
 
Flurina:  Was haben sich an deinen Führungsfunktionen in der Gründungsphase ge-
ändert?  
Roman:  Diese Phase war bei uns nicht stark ausgeprägt. Wir haben relativ schnell 
Mitarbeiter angestellt, weil wir bereits Umsätze hatten. Dann wurde relativ 
schnell klar, dass wir Leute brauchen, die uns helfen. Es ging alles sehr 
schnell vorwärts, wir waren bald 2 bis 5 Personen und Ende Jahr bereits 
10. Das ist innerhalb von 12 Monaten passiert. Was wir relativ früh ein-
führten, waren wöchentliche Check-Out Meetings. Dabei sind wir alle an 
einen Tisch gesessen und haben Updates unserer Seite gegeben. Man 
konnte Fragen stellen und Probleme besprechen. Es war sehr operativ. Die 
Vision, wohin es gehen sollte und wie wir uns unterscheiden, ist Hand in 
Hand mit dieser Phase gekommen. Bei uns war es nicht so klassisch «Ah 
wir haben eine Idee, wir überlegen uns diese, machen einen Businessplan, 
was wollen wir überhaupt erreichen», sondern bei uns lief es anders ab. 
Wir hatten bereits laufende Umsätze und auch schon Kunden. Wir haben 
uns stark auf einen NPV fokussiert. Wir wollten diese Dienstleistung im 
Kern verstehen und unser Angebot auf das optimieren. Wir haben ganz 
konkret auf die Nachfrage hingearbeitet, das hat nicht auf dieser Vi-
sion/Mission Ebene stattgefunden, sondern ein Level darunter. Wir woll-
ten herausfinden, was genau wird nachgefragt. Die erste Vision ist somit 
im 2018 entstanden. (...) Bis wir die Mission und Vision soweit ausgereift 
hatten, dass es präsentierbar war, dass es ein Markenversprechung enthielt, 
wir dieses dokumentieren und unseren Mitarbeitern kommunizieren konn-
ten, ging es sicher nochmals ein weiteres Jahr (Ende 2019).  
 
Flurina:  Haben sich die Hilfsmittel in Bezug auf Führung in der Gründungs- und 
Aufbauphase geändert?  
Roman:  In der Gründungsphase haben sich die Hilfsmittel nicht geändert. Wir hat-
ten sehr schnell grosse Umsätze und am Anfang mussten wir diese Flut 
abarbeiten mit Manpower, aber das heisst nicht, dass die Dienstleistung 
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bereits gereift war und dass man als Unternehmen die eigene Identität be-
reits hatte. Die Identität und das klare Profil des Unternehmens zu haben, 
war für mich ein Teil der Aufbauphase. (...) Die Wachstumsphase wird 
dann eingeleitet, wenn die Dienstleistung kommerziell und kompetitiv so 
gut ist, dass man nicht nur ein paar Millionen, sondern 10 bis 20 Millionen 
Umsatz machen kann.  
 Wir hatten sehr früh schon, während der Gründungsphase, einen externen 
Advisor dabei, der uns gecoacht hat. (...) Das Board wurde dann mit der 
Zeit, in der Aufbauphase, erweitert. In der Aufbauphase hatten wir dann 
häufig diese Board Meetings. In der Zwischenzeit haben wir diese nicht 
mehr so oft. In der Aufbauphase haben wir noch einen speziellen Work-
shop besucht, um das Eigen- und Fremdbild voneinander besser zu verste-
hen. Es sind sehr intensive Zeiten und manchmal ist die Kommunikation 
knapp und das Missverständnis unter Umständen gross. Wir haben ge-
merkt, wir verlieren Zeit und nicht verstanden weshalb. (...) Genau weil 
wir vor der Gründung noch nicht befreundet waren, wurde das persönliche 
Kennenlernen plötzlich sehr sehr wichtig, dass man effizient bleibt. (...) 
Persönliche Weiterbildung ist verhältnismässig ein langsamer Prozess. (...) 
Aber wenn ich jetzt zurückschaue, dann war es ein massiver Schritt. Aber 
ich kann nicht sagen, dass es unmittelbar geholfen hat. Ich denke, diese 
Erwartungshaltung wäre falsch. (...) 
 
Flurina:  Kann man sagen, dass dieser Workshop mit den Gründern zusammen ein 
Schlüsselmoment in Bezug auf Leadership darstellt? 
Roman:  Mhm. Ich würde sagen, dass ist sicher ein Schlüsselereignis gewesen. (...) 
Plötzlich war das Verständnis, wie die anderen ticken, besser und dement-
sprechend auch die Kommunikation miteinander. Ich weiss dann, dass ich 
einem, der sehr kreativ und ein Freigeister ist, nicht sagen kann, er soll das 
Protokoll jetzt endlich in dem neuen Format schreiben. Diese Person kann 
nichts damit anfangen. Es war ein Kennenlernen um zu verstehen, wie die 
anderen Gründer funktionieren.  
 
Flurina:  War der Prozess der Führungsentwicklung ein bewusster oder unbewusster 
Prozess? 
Roman:  Das ist eine schwierige Frage. Die Verantwortung war einem immer be-
wusst. Jeder Mitarbeiter wurde immer mit den gleichen Werten und Prinzi-
pien geführt. (...) Wir haben einander gesagt, wenn wir etwas gesehen ha-
ben, das nicht gut lief. Das war von Anfang an ziemlich bewusst. (...) Am 
Anfang waren nur wir drei Founders, natürlich hatte jeder von jedem alle 
Informationen. (...) Aber plötzlich kehrt es, wenn man 5 Mitarbeiter hat, 
dann gibt es einen Wechsel in der Informationsverteilung und dieser Wech-
sel hat niemand von uns bewusst antizipiert. (...) Plötzlich ist die Informati-
onsverteilung asymmetrisch und wir mussten neue Abläufe und Systeme 
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einführen. Man erkennt es zwar relativ schnell, aber die wenigsten werden 
das bewusst und klar antizipieren. In der Natur eines Startups sind eher jün-
gere Führungspersonen am Werk.  
 
Flurina:  Musstet ihr ab einem gewissen Zeitpunkt Führungspersonen führen ? 
Roman: Ja, das ist mit der Zeit gekommen. So in den letzten 12 Monaten würde ich 
sagen.  
 
Flurina:  Du hast vorhin Werte und Prinzipien erwähnt. Was sind diese Werte und 
Prinzipien genau? 
Roman:  (...) Etwas vom wichtigsten bei uns ist Ownership. Das bedeutet, dass man 
Verantwortung übernimmt, in jedem und allem was man macht. Die Moti-
vation, die intrinsische Motivation, ist etwas, das wir sehr hoch halten. Ein 
weiterer Faktor ist Humility, das hat auch mit Selbstreflexion zu tun. (...) 
und das beinhaltet auch, immer den Status quo zu challengen. (...) Dann 
haben wir noch Expertise. Wir wollen wirklich mit Fachwissen und Exper-
tise argumentieren. Und ein weiterer Wert ist die Qualität, man kann damit 
jeden immer challengen. Und das hat nichts mit hierarchischen Positionen 
in der Firma zu tun. Da kann bei uns immer jeder Mitarbeiter seinen Input 
geben oder etwas anmerken. Für das sind auch unsere Checkout Meetings 
da, damit man solche Dinge immer ansprechen kann. Und der letzte Wert 
ist Teamwork. Man kann nichts alleine machen oder besser gesagt, man 
kommt alleine nie so weit wie man im Team kommt. (...) 
Flurina:  Sind diese Werte im Laufe der Zeit entstanden oder wurden die von Anfang 
an festgelegt? 
Roman:  Von Anfang an war das Teil unseres «Hirings». (...) Aber die haben sich 
natürlich schon entwickelt und die Values waren auch ein gewisser Schritt 
zu unserem Markenversprechen. Es kommt von innen nach aussen bei uns. 
(...)  
 
Flurina:  Wie wichtig denkst du ist der Führungsstil für den Startup Erfolg? 
Roman:  Der ist immens wichtig. Von einer Skala von 1-10 wäre es eine 11. Ich finde 
es etwas vom wichtigsten überhaupt. Das schwierigste für ein Startup ist es, 
eine Kultur zu schaffen. (...) Das kann man nicht einfach implementieren. 
(...) Man muss diese Kultur vorleben und man muss als Führungsperson 
auch aufzeigen können, wo die Grenzen sind und nicht alles einfach nur 
dem Team überlassen. (...) Das machen Führungspersonen schlussendlich, 
sie zeigen Linien auf und pflegen den Kit zwischen Mitarbeiter und Orga-
nisation. (...)  
Wir haben dann verloren, wenn unsere Mitarbeiter andere Values haben und 
die nicht mit den Values vom Unternehmen zusammenpassen. Früher oder 
später fühlt sich entweder der Mitarbeiter oder die Organisation, also das 
 
- 122 - 
Team, fehl am Platz. Man muss sich dann zu fest anpassen. (...) Die Effizi-
enz kommt nur mit einer Unternehmenskultur und mit der Führung, die ein-
fordert und Visionen aufzeigen kann. (...) Das ist der Schlüssel zum Erfolg. 
Ansprüche zu setzen, Ziele gemeinsam zu definieren und das alles mitei-
nander, in einer positiven Umgebung zu gestalten.  
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E.7 Interview: Peter Kauf – Prognosix  
 
Flurina:  War Leadership in der Vorgründungsphase bereits ein Thema? War man 
sich da bereits bewusst, dass man mal Mitarbeiter führen wird?  
Peter Kauf:  Ja, bewusst schon. Aber es gab zu diesem Zeitpunkt noch keinen Anlass, 
diese Themen zu planen.  
 
Flurina:  Okay. Habt ihr einen Businessplan geschrieben für euer Spin-Off?  
Peter Kauf: Ja.  
Flurina:  War dort ein Kapitel zum Thema Führung enthalten?  
Peter Kauf:  Nein, spezifisch zum Thema Werte, Führung und Motivation nicht. Was 
wir aber im Rahmen des Businessplans gemacht haben, war eine Balanced 
Scorecard. Wir haben allerdings dann schnell gemerkt, dass sich dieses 
Instrument in solch einem dynamischen, unklar entwickelnden Umfeld 
nicht eignet.  
 
Flurina:  Habt ihr bereits Führungsprinzipien in dieser Phase definiert? 
Peter Kauf:  Nein, wir haben das nicht thematisiert. Durch das, dass Jos viel Führungs-
erfahrung hat, sind ab und zu Mal ein paar Gedanken aufgekommen, wo-
bei über die Skalierung gesprochen wurde oder dass man einen Hockey 
Stick erreichen möchte – was sehr unrealistisch ist, muss man ehrlicher-
weise sagen. Dann entstehen schon solche Überlegungen, wie man mit 
vielen Mitarbeitern umgehen wird und wie man das organisiert. Aber diese 
Diskussionen waren eher Zahlen basiert und nicht bezüglich Führungs-
prinzipien. Und auch immer sehr hypothetisch.  
 
Flurina:  Hat man sich in dieser Phase in irgendeiner Form mit Führung auseinander 
gesetzt? Zum Beispiel mit der Lektüre von Büchern oder mit dem Besuch 
eines Workshops/Seminars? 
Peter Kauf:  Mein Background ist Mathematik. Ich habe 10 Jahre Mathematik an der 
ETH studiert und ein Doktorat gemacht. Dadurch habe ich Führung eher 
im Negativen erlebt. Ich sag es mal so, an vielen sehr guten Hochschulen 
kümmert man sich relativ wenig um Führung. Da könnte man jetzt lange 
darüber debattieren, ob das jetzt gut oder schlecht ist. (...) Somit habe ich 
relativ wenig Führungsreflexion mitgebracht. Ich habe aber dann bei der 
ZHAW zwischen 2011 bis 2014 gearbeitet und unterrichtet. Das Unter-
richten ist an und für sich auch stark mit Führung verbunden. Sicher nicht 
eins zu eins, aber speziell das Thema der Motivation, das stand immer im 
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Flurina:  War in dieser Phase Selfleadership ein grosses Thema? Im Sinn von, wie 
teile ich meine Kräfte und Ressourcen ein, wie viele Sicherheiten kann und 
möchte ich aufgeben? 
Peter Kauf:  Ja, das wäre sicherlich nicht falsch, wenn das ein Thema wäre. Wobei ich 
weiss es gar nicht. Richard Feynman, ein berühmter Physiker, hat mal ge-
sagt «Wenn man wüsste, was alles Schwierige auf einem zukommen wird, 
dann würde man das Meiste gar nicht versuchen.» Ich glaube, es war mehr 
dieser Spirit vorhanden (lacht).  
 Aber was heisst Sicherheit, wir hatten relativ eine komfortable Ausgangs-
lage, da wir alle nebenbei eine Beschäftigung hatten und wir alle diese 
Beschäftigung relativ «smooth» in dieses Startup hineinführen konnten. 
Wir haben am Anfang eine AG gegründet, das heisst, wir haben zu Dritt 
100'000 Franken in die Hand genommen. Wir haben aber gleichzeitig ge-
wusst, dass wir diese 100'000 CHF jetzt nicht ausgeben werden. Das heisst 
wenn in den ersten zwei Jahren alles schief gelaufen wäre, dann hätten wir 
nicht so ein grosses Risiko gehabt.  
 
Flurina:  Welche Führungsaufgaben haben Sie in der Gründungsphase wahrgenom-
  men? 
Peter Kauf:  (...) Man hat sich Gedanken gemacht, wie man das Team auf die gemein-
samen Ziele ausrichten kann. Meine grosse Challenge war, wie man Wis-
senschaftler, die eher kreative Querdenker sind, auf ein noch nicht klar 
definiertes Ziel hin führt. Ich musste herausfinden, wie viel Autorität ich 
einbringen muss, um ein Ziel zu erreichen versus den Freiheiten, die man 
lassen möchte. (...) Es war wahrscheinlich ein bisschen reflektierter, als 
andere das machen, aber sicherlich nicht reflektiert genug. Da hätte man 
sicher vieles besser machen können. Eine grosse Aufgabe war auch, die 
Bedürfnisse der Kunden abzuholen. (...) Das hat mich am meisten beschäf-
tigt. Und anschliessend das gemeinsame Hinarbeiten auf ein Ziel. (...)  
 
Flurina:  Wie haben sich die Führungsprinzipien in dieser Zeit entwickelt? 
Peter Kauf:  Es haben sich gewisse Persönlichkeit Traits verstärkt. In meinem Fall die 
Führung mit Motivation. Was ich dort gemerkt habe, ist, dass man nicht 
immer alles teilen sollte, speziell den Druck, der von den Kunden kommt, 
sollte man abfedern. Oder dass in einer Situation, bei der etwas schief lief 
und etwas nicht funktioniert hat, dass es genau in dieser Situation mehr 
Lob und Anerkennung braucht als wenn etwas funktioniert. Das ist mir 
dazumal noch nicht gelungen, es wurde mir allerdings langsam bewusst, 
dass das sinnvoller wäre. (...) Wir haben immer eine sehr flache Hierarchie 
gehabt, auch aufgrund unserer eher kleinen Grösse. (...)  
 
Flurina:  Wie war die Arbeitsatmosphäre zu dieser Zeit? 
Peter Kauf:  Die Atmosphäre war immer sehr produktiv und wertschätzend.  
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Flurina:  Haben Sie zu dieser Zeit Hilfsmittel zum Thema Führung beigezogen? 
Peter Kauf:  Man hat in dieser Phase so viele andere Dinge um die Ohren, dass dies 
mehrheitlich verloren ging. (...)  
 
Flurina:  Dann würde ich zur Aufbauphase übergehen. Was hat sich in dieser Phase 
an ihren Führungsaufgaben geändert? 
Peter Kauf:  In dieser Phase hatte ich die ersten Mitarbeiter auf meiner eigenen Payroll. 
(...) Es hat sich zu lange nichts geändert. Ich habe relativ lange versucht, 
auf der motivierenden, sehr persönlichen Schiene weiterzufahren (...) Das 
war rückblickend nicht immer das Beste. (...) Wir haben dazu geneigt, 
Leute anzustellen, die ähnliche Kompetenzen und Persönlichkeiten auf-
wiesen wie wir selbst und das war nachhaltig nicht so intelligent. Das hat 
das Führen zwar einfacher gemacht, weil man wusste von was man spricht. 
(...) Rückblickend wäre ich fordernder, würde mehr reflektieren und würde 
konsequenter die Führung an den Interessen des Unternehmens ausrichten. 
(...) Manchmal macht man Entscheidungen des Unternehmens abhängig 
von gewissen Personen, was zwar sympathisch wirkt, aber nicht nachhal-
tig ist. (...) Man hätte schneller reagieren müssen, indem man sich mehr 
am Unternehmen und nicht am Team ausrichtet.  
 
Flurina:  Was hat sich geändert, als man dies festgestellt hat? 
Peter Kauf:  (...) Wir haben weitere Mitarbeiter eingestellt und stark darauf geachtet, 
dass ihre Kompetenzen komplementärer sind und sich stark an den Inte-
ressen des Unternehmens ausrichten. Dort hat eine Klärung stattgefunden. 
(...) Durch diese Mitarbeiter konnten wir die letzte Phase, die Wachstums-
phase, bewältigen.  
 
Flurina:  Haben Sie es erlebt, dass ihre Mitarbeiter nicht gleich viel Elan und Leis-
tung in das Unternehmen mitgebracht haben, als sie selbst? 
Peter Kauf:  Das hat man erstaunlicherweise gar nicht so stark gemerkt. Man muss da-
bei aber ein bisschen zwischen verschiedenen Mitarbeiter-Kategorien un-
terscheiden. Die Personen im Bereich der technologischen Entwicklung, 
die hatten immer ein riesiges Flair und eine grosse Passion für die Arbeit 
mitgebracht und bringen das auch jetzt noch mit. Das merkt man keinen 
Unterschied zu den Gründern. Im Bereich Marketing und Verkauf hat es 
fachlich sehr viel gebraucht, um diesen Personen zu zeigen, wohin es ge-
hen soll. Ich denke, da haben wir am Anfang zu wenig Schärfe gehabt und 
den Personen zu viel Freiraum gelassen. (...) Man hätte da ein bisschen 
klarer führen müssen.  
 
Flurina:  Welche Hilfsmittel haben Sie in der Aufbauphase und Wachstumsphase 
beigezogen? 
 
- 126 - 
Peter Kauf:  (...) mit der Startup Community haben wir wenig Austausch gepflegt. 
Auch Workshops waren kein grosses Thema, ist es auch jetzt nicht. Vieles 
bei uns ist ein Herantasten. Es kristallisieren sich gewisse Wertgrundhal-
tung heraus. (...)  
 
Flurina:  Was haben sich für Werte herauskristallisiert? 
Peter Kauf: Im Mittelpunkt steht immer die Wertschätzung und die Motivation der 
Mitarbeiter. Ich setzte das immer ins Zentrum. Als Startup kann man diese 
Wertschätzung oftmals nicht finanziell ausdrücken, deshalb muss man die 
Personen für ihre Leistung motivieren. Speziell auch, wenn mal etwas 
nicht so gut funktioniert. Ich habe gemerkt, dass wir Mitarbeiter brauchen, 
die mit Zeitdruck und Challenges umgehen können. Wenn sie das nicht 
können, dann ist es für uns sehr schwierig, weil dann kommt immer eine 
Druck- Führung ins Spiel. (...) Wir haben daher immer versucht, Personen 
ins Team zu holen, welche diese Arbeitshaltung mitbringen. Personen, die 
sagen, ich kann unter Zeitdruck arbeiten, ich liefere viel, ich arbeite moti-
viert und selbständig. Solche Mitarbeiter sind einfacher zu führen, bezie-
hungsweise es braucht weniger Zeit und Fokus im Bereich der Führung.  
Flurina:  Kann man sagen, dass die Rekrutierung der Mitarbeiter extrem wichtig ist 
für das Startup? 
Peter Kauf:  Ja das würde ich eins zu eins so unterschreiben.  
 
Flurina:  Was hat sich an ihrer Führungsfunktion am meisten vom Anfang bis jetzt 
verändert? 
Peter Kauf: Mir wurde bewusster, dass man Aufgaben schärfen und genau sagen muss, 
wohin es gehen soll. Es darf aber nicht in ein Mikromanagement ausarten. 
(...) Über den Weg ins Ziel sollte man eine Supporter Rolle einnehmen und 
nicht eine Treiber Rolle. (...) Für mich ist eine gute Führungsperson ein 
Supporter, Enabler, Caretaker und nicht ein Oppressor, Drücker und Trei-
ber. Über das bin ich mir in den letzten paar Monaten bewusster geworden. 
(...) Bei den Personen, bei denen man ein Treiber sein muss, die möchte 
man wieder loswerden und die anderen möchte man behalten. (...) Ein wei-
terer Grundsatz ist, dass man Probleme frühzeitig ansprechen muss. (...) 
Das versuche ich vermehrt umzusetzen. (...)  
 
Flurina:  Tauschen Sie sich mit Kollegen über Führungsthemen aus? 
Peter Kauf: Ja, es kommt jetzt mit der Zeit zu einem Austausch. (...) Ich schaue gerne 
auf die Personen, die bereits ein bisschen weiter sind, um zu sehen, wie 
die das so machen. (...) Dann kommt man immer wieder in ein Reflektieren 
rein.  
 
Flurina:  Ab welcher Phase hat dieser Austausch stattgefunden? Erst ab der Auf-
bau/Wachstumsphase? 
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Peter Kauf:  Ja, das ist vor allem jetzt der Fall. Ich bin mir jetzt auch bewusster, dass 
da Themen vorhanden sind. Das eigene Profil schärft sich mit der Zeit und 
man erkennt reflektierter, was die eigenen Stärken und die Schwächen 
sind. (...) Für mich ist es hilfreich zu sehen, wie andere das machen, so wie 
Vorbilder. (...) Ich schaue darauf zurück, was ich alles bereits erlebt habe 
(...) und lerne daraus. (...) Meine früheren Chefs haben beispielsweise auch 
Freiheiten gelassen und kein Mikromanagement betrieben. Dann versucht 
man, das Gute mitzunehmen und das Schlechte zu vergessen.  
 
Flurina:  Hat die Selbstreflexion über den Startup Prozess zugenommen? 
Peter Kauf:  (...) Aus meinem persönlichen Gefühl heraus ja, aber ob das mein Umfeld 
auch so wahrnimmt weiss ich nicht. (...) Ja ich glaube, subjektiv hat die 
Reflexion zugenommen, objektiv bin ich mir aber nicht sicher.  
 
Flurina:  Was waren ihre Schlüsselerkenntnisse/-momente in der Entwicklung als 
Führungsperson? 
Peter Kauf:  Es gibt eine Schlüsselphase sicherlich. Einzelne Momenten bin ich nicht 
sicher. Eine Schlüsselphase war, als ich mich daran gewöhnen musste, mit 
einem Verkaufsteam zu arbeiten. Das waren ganz andere Arten von Per-
sönlichkeiten als es bei uns die technologischen Entwickler sind. (...) Da 
fängt man an zu realisieren, dass man anders vorgehen muss, anders auf-
treten muss. (...) Und überhaupt zu realisieren, dass es geschärfte Führung 
braucht. (...) Das heisst nicht, dass es in einem Mikromanagement ausartet, 
aber es muss den Leuten klar sein, was zu tun ist. (...) Es gibt tägliche 
Schlüsselmomente, wo man merkt, oh das war jetzt nicht so gut oder das 
habe ich nicht so klar kommuniziert. (...) 
 
Ich denke, spätestens zu dem Zeitpunkt, wenn es weitere, operative Füh-
rungspersonen im Unternehmen gibt, dann muss man die Leadership Prin-
zipien konkretisieren. (...) Sobald es weitere Personen gibt, die Führungs-
verantwortung im Unternehmen übernehmen, wird es wichtig, dass man 
diese Leadership Fragen thematisiert.  
 
Flurina: Hat die Führungsentwicklung bewusst oder unbewusst stattgefunden?  
Peter Kauf:  (...) Es wurde nicht aktiv auf dieses Thema fokussiert, aber das heisst nicht, 
dass man nicht ab und zu reflektiert hätte.  
 
Flurina:  Wie wichtig denken Sie ist der Führungsstil für den Startup Erfolg?  
Peter Kauf:  Ich würde es nicht Führungsstil nennen, aber was ich ganz wichtig finde, 
ist Führungspersönlichkeit. Ich glaube, ein Startup kann nicht funktionie-
ren, wenn die Personen, die das aufbauen, nicht Begeisterungsfähigkeit 
zeigen können. Einerseits gegenüber den Kunden, andererseits gegenüber 
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den Mitarbeitern, muss man zeigen können, dass man begeistert und über-
zeugt ist von dem, was man macht. Die Mitarbeiter müssen verstehen, dass 
das, was man als Gründer macht,  super gut macht und das auch kann und 
dass man eine Vorreiter Rolle hat und es funktionieren wird. Ich denke, 
das Wort «Stil» ist nicht ganz richtig, ob man jetzt eher autoritär führt oder 
weniger autoritär führt, das ist möglicherweise nicht mal so entscheidend. 
(...) Aber die Führungspersönlichkeit ist sicher sehr wichtig.  
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E.8 Interview: Xenia Meier – Startup Coach  
 
Flurina:  Was hat deine Erfahrung zu folgenden Themen gezeigt: Setzen sich Star-
tup Gründer in der Vorgründungsphase bereits mit dem Thema Führung 
auseinander? Was sind ihre Führungsaufgaben?  
Xenia:  Darf ich zuerst noch etwas zu den Phasen sagen, bevor ich die Frage be-
antworte? 
Flurina:  Ja sicher.  
Xenia:  Ich sehe diese Phasen bei all den Startups, die ich kenne. Was aber ein 
Startup zu einem Startup macht, ist, dass es oftmals nicht den linearen Pro-
zess durchläuft, also durch die Phasen eins, zwei, drei vier geht, sondern, 
dass es hin und her geht. Ich sehe oft, dass Startups in einer Vorgründungs-
phase sind, gründen, dann in eine Aufbauphase kommen und die ersten 
Mitarbeiter haben und dann plötzlich merken, dass sie sich wieder neu ori-
entieren müssen. Und dann erneut diese Phasen durchlaufen. Manchmal 
wachsen diese Startups auch stark, bis sich wieder etwas ändert und man 
wieder eine Phase zurückgeht. Das beobachte ich öfters, als Startups, die 
linear durch diesen Prozess durchschreiten. Natürlich gibt es das auch, 
aber nur zum Aufzeigen, dass es nicht immer so linear funktioniert.  
Nun, um deine Frage zu beantworten. Was braucht es in der ersten 
Phase....ich glaube, speziell in der Vorgründungsphase ist es sehr unter-
schiedlich. Ich kenne Beispiele, da geht es in eine Kollektivführung, wobei 
es darum geht, zusammen etwas zu starten. Die Frage ist, ist es eine «One-
Man/Woman» Show, wobei eine Person etwas startet oder ist es von An-
fang an ein Team, welches etwas startet. Wenn ein Team zusammen star-
tet, dann ist es eine Kollektivführung, wobei es darum geht, wie wir uns 
organisieren können, dass wir mit unserer Energie und Ressourcen die ei-
gene Gesundheit ausbalancieren und gleichzeitig das neue «Baby» - oder 
das neue Unterfangen – vorantreiben können. Es verlangt enorm viel von 
einem ab, da die Vorgründungsphase oftmals noch so nebenbei geschieht. 
Gewisse haben nebenbei noch einen Job. Viele Fragen drehen sich um das 
Thema Sicherheit. Ab welchem Zeitpunkt gebe ich gewisse Sicherheiten 
auf und lasse mich auf das Risiko ein. Und es ist auch unterschiedlich, wie 
dies wahrgenommen wird. (...) Es heisst nicht unbedingt, dass man ein 
Führungskapitel im Businessplan integriert, aber man ist stark damit kon-
frontiert, wie man mit sich selbst umgeht und wie man mit den Ressourcen, 
die man hat, umgeht.  
 
Flurina:  Verstehe ich das richtig, dass man in der ersten Phase von Selfleadership 
sprechen kann?  
Xenia:  Ja, das würde ich so sagen. Die Frage «Wie viel braucht es an «alles zu 
investieren» und die Nacht durcharbeiten und wann muss ich eine Pause 
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machen.» Aber auch Selfleadership im Sinne von Fokus setzen und Klar-
heit in das Thema bringen. Wenn man sich am Orientieren ist, dann sind 
extrem viele Ideen da und um dann diese Ideen herunterzubrechen, braucht 
es Fokus. Wenn man ein Team ist, mit tendenziell eher flachen Hierarchien 
(...), dann ist die Frage, wie kommen wir einen Schritt weiter? Wer über-
nimmt die Verantwortung für gewisse Dinge? Aber es ist sehr flüssig. Die 
Führung ist nicht gegeben durch einen Rollenbeschrieb.  
 
Flurina:  Exisitieren am Anfang bereits Führungsprinzipien? 
Xenia:  Ich glaube, das ist sehr unterschiedlich. Ich glaube nicht, dass wenn man 
etwas startet sagt: «Das starten wir jetzt und das sind unsere Prinzipien.» 
Und trotzdem sind diese Prinzipien implizit, unausgesprochen dabei. Es 
gibt ja einen Grund, weshalb man zusammen etwas startet. Das ist auch, 
weil man etwas anders machen möchte. Es ist angetrieben durch den Mo-
tivator, etwas anders machen zu wollen. Also sind die Prinzipien da. (...) 
Aber die Motivation kann auch sein, dass es eine geile Idee ist, die einem 
Anerkennung bringt. Aber gemäss meiner Erfahrung ist ihre Motivation 
viel mehr getrieben durch «etwas bewirken zu wollen».  
 
Flurina:  Setzen sich die Startup Gründer oder Geschäftsführer in dieser Phase be-
reits mit gewissen Hilfsmitteln bezüglich Führung auseinander, wie bei-
spielsweise mit Büchern oder Workshops? 
Xenia:  Gründer und Geschäftsführer sind sehr unterschiedliche Rollen. Und nicht 
jede Gründungsperson ist eine gute Geschäftsleitung und nicht jede Ge-
schäftsleitung ist unbedingt ein Teil des Gründungsteams. Im Grün-
dungsteam ist die Frage noch viel stärker: Was brauchen wir für Kompe-
tenzen, um die Idee umzusetzen? (...) Es geht um fachliche Kompetenzen, 
die zusammen kommen. In erster Linie braucht es in dieser Phase die Füh-
rungskompetenz, wie man mit seinen eigenen Ressourcen umgeht und wie 
man diese unsichere Zeit durchsteht. Aber Führungskompetenzen, wie 
man mit anderen Menschen umgeht, kommen erst zu einem späteren Zeit-
punkt. Und ich glaube, es gibt ganz viele Gründer und Gründerinnen, die 
nicht gute Führungskompetenzen haben. Es gibt viele, die sich noch nicht 
mit Führung auseinandergesetzt haben und auch nicht unbedingt in dieser 
Rolle aufgehen. Und das sieht man auch oft bei erfolgreichen Startups, 
dass sie ab einem gewissen Punkt dann eine Geschäftsleitung anstellen.  
 
Flurina:  Wie ändern sich die Führungsaufgaben in der Gründungsphase? 
Xenia:  (...) In dieser Phase befasst man sich nochmals verstärkt mit den Fragen, 
wie man mit diesen Unsicherheiten umgeht, inwiefern man das Risiko tra-
gen möchte (...). Je nach dem aus welchem Kontext man kommt, nimmt 
man das Risiko verschieden stark wahr. Der Vergleich von, ich bin ein 
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Student und möchte mich jetzt mit dem Projekt intensiver auseinanderset-
zen, zu, ich habe seit 15 Jahren ein festes Einkommen und jetzt plötzlich 
kommt ein Projekt, welches ich sehr spannend finde, was aber bedeutet, 
dass ich mein sicheres Gehalt aufgeben muss. (...)  
In dieser Phase beschäftigt einem die Frage, wie verstehen wir uns als Or-
ganisation. 
 
Flurina:  Entwickelt sich bei den Startups eine starke Feedback Kultur? 
Xenia:  Generell kann ich sagen, dass sich «Feedback geben» über die Jahre stark 
verbessert. Ebenso die ganze Kommunikation innerhalb eines Teams. Was 
ich essenziell für die Zusammenarbeit mit Menschen finde, ist, wie kom-
munizieren wir miteinander, im Verständnis, dass wir sehr unterschiedlich 
sind. Nur weil ich A sage, heisst das nicht, dass du A verstehst. Es kann 
sehr viel Subtext in einer Aussage mitfliessen und es gibt sehr viel unter-
schiedliche Arten, wie man gewisse Nachrichten aufnehmen kann. (...) Ich 
habe das beispielsweise nie in meiner Ausbildung gelernt, wie man kon-
struktives Feedback gibt. Das ist etwas, was ich in den Teams, in denen 
ich arbeite, immer wieder anschaue. Es ist eine kontinuierliche Schlaufe 
mit der Frage, wie gehe ich mit schwierigen Situationen um? (...) Wie kann 
ich kritisches Feedback geben, sodass es von meinem Gegenüber aufge-
nommen werden kann, damit man daraus lernen und daran wachsen kann.  
 
Flurina:  Ist Selbstreflexion in dieser Phase schon ein Thema?  
Xenia:  (...) Bei gewissen Startups stellt sich die Hauptfrage, wie kann man so 
schnell wie möglich wachsen, damit man schwarze Zahlen schreibt. Da ist 
eine enorme Geschwindigkeit dahinter und die Haltung lautet, wir arbeiten 
non-stop und gehen anschliessend zusammen Party machen. Das ist eine 
extrem intensive Phasen, die gemeinsam erlebt wird. Ich glaube, dort ent-
steht wenig Raum für Reflexion. Reflexion brauch Raum im Kopf und 
wenn man konstant stimuliert ist mit Dringlichkeiten, dann ist es sehr 
schwierig, ein Fenster für Reflexion zu schaffen. (...) Aber ich denke, ab 
dem Zeitpunkt, wenn man merkt, dass eine grosse Fluktuation der Mitar-
beiter besteht, das ist für viele ein Wake-up Call. (...)  
 Dieses Phänomen ist auch stark davon abhängig, wie ein Startup finanziert 
wird. Eine grosse Stiftung beispielsweise ist die Migros Engagement. Dort 
bekommt man eine Förderung für drei Jahre, was für ein kleines Unter-
nehmen ein goldiges Ticket ist, da sie dann wissen, dass sie vorerst finan-
ziert sind, was eine grosse Ruhe hineinbringt. Wenn aber ein Startup Ven-
ture Capital aufbauen muss, dann weiss man alle zwei Monate nicht mehr, 
ob man die Löhne noch zahlen kann. (...) Das ist ein unglaublicher Druck 
auf der Geschäftsleitung. (...) 
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Flurina:  Hast du beobachtet, dass die Startup Gründer enttäuscht waren, dass die  
  Mitarbeiter nicht denselben Elan und Leistung erbringen, wie sie selbst? 
Xenia:  Ja, das sehe ich extrem oft. (...) Aber es ist auch ein bisschen eine utopische 
Vorstellung, dass der gleiche Spirit mitgelebt wird. (...) Ich kenne ver-
schiedene Startups, die Personen nicht eingestellt haben, wenn diese das 
unternehmerische Mindset nicht mitgebracht haben. (...) Ich denke, im 
Laufe der Zeit, wenn man viele Mitarbeiter hat, dann ist man einfach froh, 
wenn gewisse Aufgaben gut erledigt werden und die Erwartung des unter-
nehmerischen Denkens nimmt ab. Im Endeffekt geht es ja darum, dass man 
die Verantwortung für das weitere Bestehen der Organisation mit allen 
Beteiligten teilen möchte. Umso grösser und stabiler deine Organisation 
wird, umso mehr nimmt das unternehmerische Mindset und der Leistungs-
druck ab.  
 
Flurina:  Ab welchem Zeitpunkt setzen sich Gründer das erste Mal mit Führung 
auseinander?  
Xenia:  Ab dem Zeitpunkt, wenn der erste Mitarbeiter eingestellt wird. Dann muss 
man sich mit Arbeitsrecht auseinandersetzen und sich überlegen, was man 
für eine Teamstruktur haben möchte. Und dann so explizit, was soll unser 
Führungsbild sein, das kommt bei gewissen Gründer nie, und bei anderen 
bei dem Zeitpunkt, wenn sie nicht mehr nur den Dringlichkeiten nachren-
nen müssen.  
 
Flurina:  Was sind Hilfsmittel, die Startup Gründer in Bezug auf Führung beizie-
hen? 
Xenia:  Ich glaube, dass die wenigsten Zeit haben, einen Workshop zu besuchen. 
Ich kenne viele, die während der Gründungs- und Aufbauphase Bücher 
über Führung gelesen haben. (...) Ich denke, eines der wichtigsten Hilfs-
mittel ist ein Netzwerk mit anderen Startups zu haben, wo man Unterstüt-
zung einholen und auch Zeit einsparen kann, weil man es selbst nicht her-
ausfinden muss. (...)  
 
Flurina:  Hast du das Gefühl die Entwicklung der Führungsperson findet bewusst 
statt?  
Xenia: Ich denke, in der Aufbau- und Wachstumsphase, zumindest bei den Star-
tups, die ich kenne, denen wurde es allen bewusst, dass Leadership ein 
grosses Thema ist. Aber ich kenne auch Beispiele, (...) da haben sich die 
Gründer nie überlegt, was das bedeutet. Bei denen ging es so schnell, dass 
sie gar keine Zeit hatten, sich zu überlegen, was das bedeutet. Ich glaube, 
für die meisten ist es so, dass sie denken (...), «okay wow, plötzlich bin ich 
in einer Situation, in der ich Personen führen muss. Und ich habe keine 
Ahnung oder nur ein bisschen Ahnung was zu tun ist.» Ich glaub das ent-
wickelt sich dann durchs Erleben. Und das ist gerade das Spannende, dass 
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man bei einem solchen Organisationsaufbau unglaublich viel lernt, weil 
man so oft in Situationen kommt, in denen man mit Dingen konfrontiert 
wird. Es ist ein sehr erlebnisbasiertes Lernen.  
Flurina:  Könnte man das als «ins kalte Wasser geworfen» beschreiben? 
Xenia: Ja, das habe ich schon das Gefühl. Aber es gibt auch da wieder Beispiele, 
welche diese Situation besser voraussehen und solche, die es überhaupt 
nicht auf dem Schirm haben. Aber generell glaube ich, dass die meisten es 
lernen, indem sie im Startup diese Rolle einnehmen.  
 
Flurina:  Wie wichtig denkst du ist der Führungsstil eines Gründers für den Erfolg 
des Startups? 
Xenia:  Ich glaube nicht, dass ein Stil der richtige Stil ist. (...) Ich glaube, es gibt 
nicht EINEN Stil, der Erfolg verspricht. Aber ich denke, es ist wichtig, 
sich bewusst zu werden, was die Natur des Unternehmens und die Natur 
von den Menschen, die ein Teil meiner Organisation sind, ist und welcher 
Stil oder welche Strukturen ihnen dabei helfen, sich mit den Themen aus-
einanderzusetzen, die sie wollen. (...) Ich kenne auch Gründer, die klar ge-
sagt haben, dass sie selbst keine gute Leader sind und es ihnen nicht liegt, 
dies zu tun und dann relativ schnell eine Person anstellen, die das über-
nimmt. Das Erkennen der eigenen Kompetenzen ist wichtig. (...) Ich finde 
partizipative Führung sehr spannend, aber gleichzeitig auch enorm kom-
plex, um diese auszuführen. (...) Es ist wichtig eine Konsistenz und eine 
Transparenz im Führungsstil zu haben. (...) Ich verstehe Führung so, dass 
man Menschen ermöglicht zu wachsen und ich glaube, wenn man als Per-
son in einer Organisation stagniert, und man das als Organisation nicht 
ändern kann, dann wird es schwierig, die Mitarbeiter zu halten. Im Endef-
fekt leben die Organisationen davon gute Mitarbeiter zu haben. (...) Die 
Frage stellt sich auch, was ist ein gutes Arbeitsumfeld, in dem die Mitar-
beiter gerne arbeiten und da spielt Führung auch eine wichtige Rolle.  
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E.9 Interview Jos Hehli – Startup Coach  
 
Flurina:  Hat man in der Vorgründungsphase bereits Führungsaufgaben? 
Jos:   Nein.  
 
Flurina:  Hast du oft erlebt, dass im Businessplan ein Kapitel zur Führung integriert 
wird?  
Jos:  Nein. Aber ein Kapitel zum Team. Das Team ist wichtig. Man muss sich 
immer vor Augen halten, dass man Geld benötigt. Und etwas vom wich-
tigsten, aus Sicht der Investoren, ist, wie setzt sich das Team zusammen? 
Was haben wir bereits für Kompetenzen und welche Kompetenzen ist sich 
das Team bewusst, dass diese noch fehlen. In dieser Phase ist es noch kein 
Problem, wenn etwas fehlt. Es ist nur ein Problem, wenn das Team sich 
nicht bewusst ist, dass noch etwas fehlt.  
 
Flurina:  Macht man sich zu diesem Zeitpunkt auch schon darüber Gedanken, ob 
das Startup eine flache oder steile Hierarchie haben soll?  
Jos:  Das ist noch kein Thema. Was jedoch ein Thema ist, sobald es mehr als 
nur ein Gründer ist, wie sind die Beteiligungsverhältnisse? (...) Es geht 
darum ein Bewusstsein zu schaffen, was «Gründen» überhaupt bedeutet. 
Es muss bestimmt werden, wer alles gründet. Also, welche Personen zu-
sammen gründen wollen. (...) Aber Führungsstrukturen, ob man eine fla-
che Hierarchie haben möchte oder nicht, das wird nicht thematisiert, da es 
noch so weit weg ist.  
 
Flurina:  Sind bereits unausgesprochene Prinzipien/Werte vorhanden? 
Jos:  Bei all den Startups, die ich begleitet habe, waren die Gründer 
«Teamplayer-Typen». Nach dem Motto: «Was für Hierarchien? Das 
braucht es doch gar nicht.» (...) Gerade wenn das gescheite Leute sind, 
dann ist oftmals das Motto vorhanden: «Es wissen sowieso alle, was zu 
tun ist, weshalb braucht es dann eine Führungsstruktur. (...) Wenn es zwei, 
drei Personen sind, die alle dasselbe Ziel haben und alle ihr Spezialgebiet 
haben, dann braucht es doch keine Führungsstruktur.» (...)  
 
Flurina:  Also kann man sagen, dass es noch keine konkrete Führungsprinzipien 
gab? Oder kann man dieses Teamplayer Mindset als unausgesprochenes 
Prinzip betiteln? 
Jos:   Ja das kann man sagen. (...) 
 
Flurina:  Haben sich Startup Gründer in dieser Phase bereits schon mal mit Lea-
dership auseinandergesetzt? Haben sie Bücher dazu gelesen, Workshops 
besucht etc.? 
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Jos:  Das ist sehr unterschiedlich. Wenn man eine Veranstaltung besucht, wie 
beispielsweise Venture Kick, und dann über die erste Phase kommt, dann 
kann man Kurse besuchen oder man wird in gewissen Themen beim Bu-
sinessplan begleitet. Dort wird es dann schon zum Thema und man setzt 
sich mit diesen Fragen auseinander. Vielleicht besucht man dann auch ei-
nen Kurs oder man liest ein Buch zu diesem Thema. Aber ich denke, man 
merkt dann schnell, dass es noch gar kein grosses Thema ist. Jetzt geht es 
zuerst mal darum, das Startup so schnell wie möglich vorwärts zu bringen. 
Man hat einen gewissen Betrag an Geld und man weiss, dass man auf dem 
Markt Fuss fassen muss, bevor das Geld ausgeht.  
 
Flurina:  Ist in dieser Phase Selfleadership ein Thema? 
Jos:  Ja, das ist sehr wichtig. Wenn ich ein Team begleite, dann merke ich relativ 
schnell, wenn das nicht passt. Ich mache ein Beispiel: Wenn ich einen Ter-
min abmache und sie kommen nicht oder wenn ich sage, «jetzt müssen wir 
schauen, wie das finanziell aussieht» und nach zwei Stunden stöhnen sie 
und sagen, «phuu ist das mühsam», dann sage ich, «das bringt nichts wenn 
ihr eine Firma gründet oder macht es ohne mich.» Die Initiative und der 
Wille das Startup zu gründen, der innere Drang und die extra Leistung, 
muss man bereit sein zu erbringen, ansonsten lässt man es besser sein.  
 
Flurina: Also würdest du sagen eine Vision zu haben ist wichtig? 
Jos:  Hmm, Vision ist ein grosses Wort. Ich würde eher sagen «Motivation». 
Aber es ist sicher wichtig, dass man sich überlegt «Wohin will ich?» Man 
muss eine Vorstellung haben, was man mit dieser Firma erreichen möchte. 
Ein Produkt alleine, das reicht nicht. (...) Man muss wissen, was man ma-
chen möchte, weshalb man eine Firma gründen möchte, wohin es gehen 
soll, was das Ziel sein soll. Man muss sich ein Geschäftsmodell überlegen 
und sich Gedanken machen, wie das funktionieren könnte. (...) Man muss 
sich überlegen, was möchten wir in den nächsten paar Jahren erreichen.  
 
Flurina:  Ist bei Selfleadership auch ein Thema, wie viel Energie und Ressourcen in 
die Idee fliessen soll und wie viel Sicherheiten man bereit ist, aufzugeben? 
Jos: Ja, das ist ein riesiges Thema. Es werden oft Startups gegründet, da haben 
die Gründer das Gefühl, sie könne das am Abend und am Wochenende 
nebenbei machen. Aber das ist schwierig, da kommt man nicht richtig vor-
wärts. Wenn man das wirklich vorwärts bringen möchte, dann müssen ge-
wisse Leute sich dem voll und ganz widmen, ob das die Person ist, die das 
erfunden hat, ist eine andere Frage. Aber die Person, die es erfunden hat, 
muss zumindest Leute haben, die voll und ganz für diese Idee arbeiten. 
Und danach kommt schnell die Frage bezüglich des Geldes und der Finan-
zierung auf. (...) Die Frage ist, wie lange bin ich bereit, unter meinem 
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Marktwert zu arbeiten, in der Hoffnung, dass etwas daraus entstehen wird. 
Das ist ein grosses Thema.  
 
Flurina:  Findet in dieser Phase Selbstreflexion der Gründer statt? 
Jos:  Ich glaube, da kommt der Wert eines guten Coaches in Spiel. (...) Jemand 
der selbst bereits viel erlebt hat, der kann ganz anders Fragen stellen und 
auf etwas aufmerksam machen. Der kann sagen: Hast du dir schon das 
überlegt oder du musst dir bewusst sein, dass das und das wichtig ist. Man 
ist euphorisch und alle wollen nur das Beste. Aber in einem Startup ist man 
schnell in einem Ungleichgewicht zwischen den Gründern. Ich finde, 
wenn mehrere Personen ein Startup gründen, dann muss alles immer in 
einer Balance sein. Das heisst, wer setzt sich wie fest ein und wer hat wie 
viel Ertrag daraus. (...) Das Problem ist, wenn die Beteiligungsverhältnisse 
unterschiedlich sind und jemand viel mehr Zeit investiert und für das nicht 
entschädigt wird, dann entsteht sofort ein Ungleichgewicht. Die Person, 
die sich einsetzt und das gesamte Startup vorwärts treibt, generiert für die 
anderen Gründer ebenfalls einen Wert. Diese setzen sich aber zeitlich nicht 
gleich ein und arbeiten beispielsweise nebenbei noch und verdienen Geld. 
Die Person, die sich einsetzt, kann aber in dieser Zeit nichts anders machen 
und dann kommt man sehr schnell in ein Ungleichgewicht. Ich schaue im-
mer darauf, dass dies möglichst nicht passiert, weil das einen irgendwann 
wieder einholt. Nach ein, zwei Jahren gibt das oft grosse Probleme und 
Streitereien. (...) Selbstreflexion von einer Person, die das noch nicht erlebt 
hat, ist fast nicht möglich. Da braucht man die Erfahrung, da muss man 
selbst Dinge erlebt haben. Wenn man zu dieser Zeit eine Person haben 
kann, die einem auf diesem Weg begleitet, ist das extrem wertvoll.  
 
Flurina:  Hast du das Gefühl, dass sich in dieser Phase die Gründer Hilfsmittel zum 
Thema Führung beiziehen? 
Jos:  Speziell zum Thema Führung? 
Flurina: Ja.  
Jos: Da habe ich nie erlebt, dass das ein Thema gewesen wäre.  
 
Flurina:  Was sind die Führungsaufgaben in der Gründungsphase? 
Jos:  (...) Oder auch der Auftritt, speziell wenn es ein Spinn-Off einer Hoch-
schule ist, dann muss man schauen, dass es keine Durchmischung gibt. 
Dass man beispielsweise keine Mails mit dem Hochschul-Account ver-
schickt, ganz kleine banale Dinge. Dann sag ich diesen Person jeweils: 
«jetzt müsst ihr das klar trennen. Hochschule ist Arbeit und Spinn-Off ist 
Spinn-Off.» (...) Jetzt müssen sie anfangen, als Firma aufzutreten. (...) 
Ein wichtiger Aspekt ist auch, wie lange diese Gründer bereits in einem 
Team zusammenarbeiten. Man hat ja immer einen Teambildungsprozess. 
(...) Wenn die Gründer bereits vor der Gründung des Startups diesen 
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Teambildungsprozess durchlaufen sind und sich bereits in einer Perfor-
mance Phase befinden, dann arbeiten sie auch in dieser Phase so weiter. 
Aber wenn ein Team neu zusammen kommt, dann kommt irgendwann die 
Stormingphase, in welcher es «chlöpft und tätscht», bis jeder seine Rolle 
gefunden hat. Ich schaue immer darauf, wenn ich Startups begleite, dass 
ich diese Phase möglichst schnell auslösen kann, dass wenn das Team 
dann wirklich funktionieren muss, dass man sich dann bereits in der Per-
formance Phase befindet. Früher oder später gibt es immer Probleme, 
wenn man ein Team zusammenstellt, bis jeder seine Rolle gefunden hat. 
(...) Es kommt speziell zu Problemen, wenn jemand sich selbst anders 
sieht, als die anderen ihn sehen. (...) 
 
Flurina:  Entwickeln die Gründer in der Gründungsphase die ersten Leadership 
Prinzipien?  
Jos:  In einem Startup, wenn sich in der Anfangsphase zwei, drei Personen en-
gagieren, dann ist man in einem konstanten Austausch. Vieles entsteht im-
plizit. Es wird erst dann ein Thema, wenn man merkt, etwas funktioniert 
nicht richtig, das müssen wir ändern. Dann kommen so Fragen auf wie, 
«müssen wir uns regelmässig treffen oder regelmässige Feedbackrunden 
einführen», aber solange alles gut lauft, ist das kein Thema. (...) Es ist vor 
allem eine Euphorie vorhanden, komm jetzt legen wir los. (...)  
 
 
Flurina:  Welche Führungsfunktionen haben die Gründer in der Aufbauphase? 
Jos:  Das ist sehr unterschiedlich. Ich glaube, wenn man in die Aufbau und 
Wachstumsphase kommt, dann habe ich das Problem erlebt, dass die 
Gründungspersonen nicht führen wollen oder können. Sie haben immer 
noch das Gefühl, wir sind doch alle gleich und wir müssen im Team funk-
tionieren. Bis zu 7 bis 8 Personen geht das, aber dann muss man eine Struk-
tur reinbringen. Das ist sehr schwierig, wenn man Personen hat, die immer 
wieder Widerstand geben. (...) Sie denken, jeder weiss was zu tun ist, wes-
halb müssen wir dann führen? Wir sind ein Team und alle sind gleich 
wichtig, alles müssen abliefern. Das ist eine riesen Challenge: Von der 
Startphase, in der man ein eingeschweisstes, kleines Team ist, in die Auf-
bauphase überzugehen, dies in eine Struktur umzuwandeln, wobei Perso-
nen dazu kommen. Am Anfang hat man nur die Gründer, alle sind betei-
ligt. Sie sind eine eingeschweisste Gemeinschaft, sie gehen durch dick und 
dünn. Und dann plötzlich stellt man Personen ein, die nicht beteiligt sind. 
Jetzt wird vieles zu einem Thema, das vorhin noch nicht ein Thema war. 
Man muss Arbeitsverträge aufsetzen (...). Da ist es auch wichtig einen gu-
ten Coach zu haben, der weiss, auf was man achten muss. Aber das Prob-
lem trifft ein, wenn die Gründer, die einstellen, gar nicht führen wollen, 
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sondern im gleichen Geist wie gehabt weitermachen und von den Perso-
nen, die sie angestellt haben, erwarten, dass sie gleich funktionieren und 
ticken wie sie selbst. Das ist aber oft nicht so. (...) Sobald man keine Fach-
spezialisten mehr einstellt, sondern auch administrative Aufgaben mit Per-
sonen besetzt, die auch in einer grossen Firma arbeiten könnten, dann wird 
die ganze Führung ein Thema. (...) Es wird aber oftmals nicht geführt, weil 
die Gründer nicht können, wollen oder keine Erfahrung haben.  
 
Flurina:  Ist es meistens so, dass sich die Gründer bereits gut kennen und befreundet 
sind? Ich frage das, weil du angesprochen hast, dass sie oft ein einge-
schweisstes Team sind.  
Jos:  Ja, in den Startups, die ich kenne, da war es so. Da haben sie sich bereits 
gut gekannt und zusammen etwas entwickelt. Und das ist auch ein Vorteil, 
weil sich dann das Team bereits gebildet hat, es wird dann einfach noch 
eine Firma gegründet. (...) Das Team an und für sich funktioniert aber be-
reits. Und dann kommen plötzlich neue Personen dazu, die man extern 
einstellt. In dieser Phase ist eine der grössten Challenge, die richtigen Mit-
arbeiter zu finden. Das Schlimmste für ein Startup ist eine Fehleinstellung. 
Das kostet viel (...), es braucht viel Zeit (...) eine Fehleinstellung ist fatal. 
(...) Eine Fehleinstellung in dieser Phase ist ziemlich dramatisch. Und das 
Problem ist, dass die Gründer mit Einstellungen von Personen meistens 
keine Erfahrung haben. Da ist es auch wichtig, dass man jemanden dazu 
ziehen kann, der diese Erfahrung mitbringt.  
 
Flurina:  Hast du erlebt, dass die Gründer enttäuscht waren, dass die Mitarbeiter 
nicht gleich viel Elan und Leistung mitgebracht haben, wie sie selbst? 
Jos: Ja, sie sind ja auch nicht beteiligt. Die Gründer sind vielleicht noch ledig 
(...) und dann stellt man jemanden ein, der vielleicht auch noch jung ist, 
aber verheiratet ist und zwei kleine Kinder hat. Das ist dann eine ganz an-
dere Ausgangslage. Diese Person möchte dann am Wochenende mit der 
Familie sein, ist ja auch logisch. (...) Wenn man dann diese Erwartungs-
haltung gegenüber dieser Person hat und bei der Einstellung nicht darüber 
diskutiert wurde, dann gibt es schnell Probleme. Vielleicht verlassen dann 
die Mitarbeiter das Startup auch wieder. (...)  
 
Flurina:  Hat der Leistungsdruck auf die Mitarbeiter im Laufe der Zeit abgenom-
men? 
Jos: Da gibt es beides. Es gibt solche, die zu viel erwarten, aber es gibt auch 
die, die zu wenig verlangen. Das geschieht dann, wenn die Gründer nicht 
führen. Sie arbeiten Tag und Nacht und schauen gar nicht was ihre Mitar-
beiter machen.  
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Flurina:  Hast du das Gefühl, die Gründer wurden in Bezug auf Führung «ins kalte 
Wasser» geworfen? 
Jos:  Tendenziell denke ich, dass diese Führungsaufgaben neu sind für die meis-
ten Gründer, weil die das noch nie gemacht haben. (...) Wenn man in die 
Wachstumsphase kommt, stellt sich dann auch die Frage, ist der Gründer 
überhaupt die richtige Person, um dieses Unternehmen zu führen? Er/sie 
war vielleicht die richtige Person für die Gründung, aber nicht unbedingt 
die richtige Person, um das Startup weiterzuentwickeln. Wenn diese Per-
son das auch sieht, dann ist es kein Problem, aber wenn diese Person das 
nicht sieht, dann ist es ein Problem. (...)  
 
Flurina: Kommen in der Aufbau- und Wachstumsphase Hilfsmittel wie Bücher 
oder Workshops ins Spiel? 
Jos:  Ich glaube, die wenigsten haben Zeit für das. Ich denke, es entsteht ein-
fach. Für mich ist es schwierig zu sagen, weil ich nur von meinen Erfah-
rungen mit den Startups, die ich begleite, berichten kann. Ich weiss nicht 
wie es ist, wenn die Startups keinen Coach an ihrer Seite haben. (...)  
 
Flurina:  Haben sich die Startups oft in einer Startup Community ausgetauscht? 
Jos:  Das ist auch sehr unterschiedlich. (...) Ich finde es schon gut wenn man 
sich austauscht, aber es braucht auch viel Zeit. Was ich erlebt habe, ist, 
dass am Anfang die Gründer diesen Kontakt stark suchen. (...) Ich schicke 
diese Startups dann auch oft mal an den Venture Kick. Dabei schnappen 
sie dann alles auf, was sie hören. Und mit der Zeit merken sie dann, welche 
Dinge ihnen wirklich etwas bringen und welche nicht. Es flacht dann mit 
der Zeit extrem ab. Ich glaube, das ist auch richtig, weil man muss dann 
seine eigene Firma entwickeln. (...) Das Bedürfnis wird immer geringer, 
sich intensiv auszutauschen.  
 
Flurina:  Entwickeln sich in der Aufbau und Wachstumsphase die ersten Leadership 
Prinzipien? 
Jos: Ja, ich denke schon, dass die sich in dieser Phase entwickeln.  
 
Flurina:  Etabliert sich in diesen Startups eine starke Feedback Kultur? 
Jos:  (...) Zielvereinbarungen oder andere aufwändige Dinge, das ist nicht der 
Fall, nein. Aber dass man sich Feedback gibt, das passiert automatisch, 
täglich, weil die Teams sind noch nicht gross und da gibt man sich konstant 
Feedback. Aber ich denke, tendenziell wird da zu wenig gemacht. Eine 
gewisse Struktur reinbringen, sich strukturiert Feedback geben, das wäre 
sicher gut. Aber es ist immer eine Zeitfrage.  
 
Flurina:  Hast du das Gefühl, dass den Gründern im Bereich Führung etwas gefehlt 
hat? 
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Jos:  Viele sind sich nicht bewusst, was auf sie zukommt. (...) Ich denke, wenn 
man das noch nie erlebt hat, ist es auch schwierig, sich das vorzustellen. 
Je besser man sich vorstellen kann, was auf einem zukommen wird, desto 
besser wird es einem auch gelingen. Ich denke, es gibt auch Personen, de-
nen es besser liegt zu führen als anderen. Wenn einem das Führen nicht 
liegt, dann wird man nie eine gute Führungsperson. (...) ich denke, es ist 
wichtig, dass man eine Person hat, der man vertraut. Vielleicht ein Ver-
waltungsrat Mitglied oder ein Mitgründer, bei dem man weiss, was diese 
Person sagt, ist wirklich gut. Wenn diese Person dann sagt «ich glaube, du 
bist überfordert mit der Führung» dann hört man eher hin als wenn jemand 
ganz Neuer kommt und das sagt. (...) Ich denke, für Startups ist es extrem 
wichtig, erfahrene Leute zur Seite zu haben, einen Verwaltungsrat oder ein 
Investor, dem man vertraut und dann auch hinhört, was diese Person sagt.  
 
Flurina:  Geschieht die Entwicklung der Führungspersonen eher unbewusst? Im Stil 
von Learning by Doing? 
Jos:  Ja.  
 
Flurina:  Wie wichtig ist der Führungsstil für den Startup Erfolg? 
Jos:  Das ist sehr wichtig. Die Kultur ist sehr wichtig. Dass man ein Team hat, 
welches die optimale Leistung erbringt. (...) Es ist einerseits wichtig, um 
Investoren zu finden, weil diese stark darauf achten, wie das Team zusam-
mengesetzt ist und ob das funktioniert. (...) Andererseits ist es für den Er-
folg der Firma sehr wichtig. (...) Wenn man mit 100 Prozent hineingeht, 
holt man auch 100 Prozent heraus, wenn man mit 60 Prozent hineingeht, 
dann holt man auch nur 60 Prozent heraus. (...) Der Führungsstil muss zu 
der Firma passen und speziell auch zu den Phasen der Firma. (...) Wenn 
das nicht sehr gut ist, dann blockiert das. (...) Es muss nicht so oder so sein, 
es gibt da keine Regeln. Es muss einfach passen.  
